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Hoofdstuk 1: Inleiding
 
 
‘Leadership is one of the most studied yet least understood phenomena on earth.’  
(James MacGregor Burns) 
 
Leiders intrigeren me. Ik blijf hen met be- en verwondering bekijken. In hun daden, in hun 
bewegingen, in hun uiterlijk, in hun interactie met anderen neem ik telkens iets nieuws waar. 
Het is de mythe die Yasser Arafat om zich heen construeerde, de manier waarop Hans Wiegel 
een ruimte betreedt, het technocratische succes van Poetin, de energie van Steve Jobs. 
 
Leiders blijven mijn blik trekken, evenzeer als ik kan blijven turen naar een ondergaande zon 
die in een rode gloed langzaam in de zee verdwijnt. Tussen leiderschap en de zon bestaan 
interessante parallellen. De zon die ik zie, die ik herken, die dag en nacht bepaalt, die oost en 
west aanduidt, die warmte geeft, maar die ook verblindt en pijnigt: die zon ervaar ik dagelijks, 
maar toch ken ik hem niet. Nooit heb ik hem aangeraakt, heb ik hem echt leren kennen of kan 
ik me zelfs maar voorstellen wat hij is. Natuurkundig weten we natuurlijk wel veel over de 
zon. De temperatuur aan de oppervlakte van de zon bedraagt circa 5800 Kelvin, die van de 
kern zo’n 15,5 miljoen Kelvin. De zon krijgt zijn energie door de proton-proton-cyclus: onder 
invloed van de enorme zwaartekracht van de zon op de eigen materie en de onvoorstelbaar 
hoge temperaturen, fuseert waterstof tot helium. Per seconde zet de zon zeshonderd miljoen 
ton waterstof om in 596 miljoen ton helium, en straalt het restant van vier miljoen ton uit in 
elektromagnetische energie. 
  
Bovenstaande alinea vol indrukwekkende getallen werpt een klein straaltje licht op de enorme 
hoeveelheid kennis en wetenschap die vergaard is met betrekking tot het verschijnsel zon. Als 
niet-natuurkundige neem ik deze kennis voetstoots voor waar aan, maar desondanks kan ik 
me weinig tot niets voorstellen bij een vuurbal met een gemiddelde diameter van zo’n 
1.392.000 kilometer. Alle ratio, wetenschap en kennis ten spijt ken ik de zon niet. Ondanks al 
het onderzoek, alle berekeningen, komt de zon niet dichterbij, maar blijft hij onbereikbaar en 
mysterieus aan de hemel staan. Wellicht is het juist die afstand, die ongrijpbaarheid die 
paradoxaal genoeg leidt tot aantrekkingskracht. Een aantrekkingskracht die evenzeer opgaat 
voor leiders en hun op het oog even raadselachtige magnetisme.  
 
 
1.1 Beelden van leiders 
 
Mijn verwondering over de aantrekkingskracht van leiderschap was de aanleiding om dit boek 
te schrijven. In de periode dat ik dit boek schreef en met vrienden, bekenden, collega’s sprak 
over leiderschap, bleek vrijwel iedereen geboeid door dit onderwerp. Dat verbaast me niet. 
Om leiderschap zweeft een aura van mystiek, van ontastbaarheid. Vooral de persoon van de 
leider spreekt tot de verbeelding. Moeilijker verklaarbaar is dat dat beeld bewondering of 
zelfs aanbidding oproept voor de persoon van de leider, die wordt beschouwd als een 
bijzonder mens, een soort genie van een hogere orde, bijna een Übermensch.  
 
Maar mijn verwondering is vooral ook gelegen in de impact van beeldvorming op 
leiderschap. Het blijft mij intrigeren dat het beeld dat het publiek van een leider koestert, zo 
veel impact heeft. In 1999, ten tijde van de verkiezing van de eerste ambtstermijn van George 
Bush Jr., was ik in Paramaribo. Nabij hotel Torrarica, aan de oever van de Surinamerivier, 
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sprak ik, in de bloedhitte en de geuren van de keuken, een lokale medewerker van het hotel 
over de verkiezingen in de Verenigde Staten. Mijn verwachting was dat Al Gore, als 
presidentskandidaat voor de democratische partij, zijn voorkeur zou genieten. Maar hoewel de 
opvattingen van de republikeinen mijns inziens niet stroken met de waarden en belangen van 
een donkere horecamedewerker in Zuid-Amerika, vond hij dat Bush moest winnen, want ‘he 
looks more like a president [dan Al Gore, MM]’.  
 
Inderdaad won de man die er het meest uitzag als een president de Amerikaanse verkiezingen. 
En ook hierna heb ik deze vooronderstelling veel en vaak bevestigd gezien. Maar ook de 
beeldvorming in meer abstracte zin, de beelden die verbaal, door taal, in de media of 
wandelgangen worden gecreëerd over leiders, zijn sterk bepalend voor de kracht en 
duurzaamheid van het leiderschap.  
 
Leiderschap is bijvoorbeeld esthetisch, want leiders zijn mooi en bezienswaardig (Smith, 
1974) Leiderschap is ook aantrekkingskracht, verliefdheid, eros, want leiderschap geeft macht 
en macht erotiseert (Vlist, 2003). Leiderschap is dierlijk (Kanter, 1976), omdat leider-volger-
gedrag parallellen heeft met sociaal gedrag van dieren, zoals de wolven die een roedel vormen 
rondom een alfamannetje. Maar paradoxaal genoeg is leiderschap ook geniaal, op het 
bovenmenselijke af: een leider wordt gezien als een hogere vorm van menszijn, het unieke 
exemplaar, een soort van Übermensch (Wennekes, 2000). Leiderschap is bovendien 
irrationeel. Waarom wil een volger volgen? Dat is in essentie niet rationeel te verklaren 
(Vries, 1987). Ten slotte kan leiderschap zelfs beschouwd worden als onbestaand of afwezig, 
zoals bij leiderschap zonder leiders (Manz & Sims, 1993). Leiderschap is kortom op vele 
manieren en vanuit vele invalshoeken te duiden. In dit boek is gekozen voor een perspectief 
dat relatief nog weinig aandacht heeft gekregen in de leiderschapsliteratuur, ondanks de 
enorme groei van de beeldcultuur: de invloed van beeldvorming. 
 
Ondanks de vele inzichten die er al over bestaan, blijft er behoefte om leiderschap beter te 
begrijpen, bijvoorbeeld vanuit het perspectief van de toegenomen invloed van de 
beeldcultuur. Massacommunicatiemiddelen zoals televisie en internet hebben de huidige 
samenleving ingrijpend veranderd. Ook op het gebied van leiderschap: net als de zon zijn 
leiders over de hele wereld, dag in dag uit voor iedereen zichtbaar. Maar zoals ook voor de 
zon geldt: ondanks de zichtbaarheid leidt de zichtbaarheid niet tot een groter begrip of een 
grotere nabijheid. De hedendaagse beeldcultuur biedt leiders een podium om zich te etaleren 
en hun invloed te vergroten. Dat heeft het leiderschap wezenlijk veranderd: leiders zijn meer 
zichtbaar dan ooit, maar paradoxaal genoeg waren ze nooit onbereikbaarder voor hun volgers 
dan nu. De enorme zichtbaarheid verandert ook de invloed van leiders: zij lijken 
onaantastbare orakels die via hun visuele uitstraling veel macht hebben.  
 
In dit boek wil ik inzicht verschaffen in de invloed van het toegenomen belang van 
beeldvorming op leiderschap van vooral zakelijke en politieke leiders in de Angelsaksische en 
Europese cultuur. Hoe verandert de toegenomen rol van de beeldcultuur in de maatschappij 
het leiderschap? En wat zijn in de praktijk hiervan de gevolgen in organisaties? Wat zien we 
in de leiderschapsliteratuur terug van de toegenomen rol die het belang van de schijn speelt op 
de hoogste niveaus van organisaties? Dit boek is derhalve bedoeld voor wie interesse heeft in 
de huidige ontwikkelingen in het leiderschap. Deze studie legt als eerste specifiek de vinger 
op de groeiende invloed van de beeldcultuur op zakelijk en politiek leiderschap in vooral de 
westerse wereld. Hoewel, zoals zal blijken, de veránderingen die de beeldcultuur veroorzaakt 
al beschreven worden in de literatuur, benoemde geen van de auteurs eerder de oorsprong 
ervan. Deze leemte wordt nu ingevuld. De centrale vraag die dit boek stelt is in welke mate
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beeldvorming en (on)zichtbaarheid een rol spelen in het huidige denken over leiderschap. Hoe 
en in welke mate maken beeldvorming en (on)zichtbaarheid deel uit van de recente literatuur 
over leiderschap?  
 
Guy Debord ontwikkelde in de jaren zestig het concept van de spektakelmaatschappij, 
waarmee hij een belangrijke visie neerlegt over de grote invloed van de toenemende 
beeldcultuur op de maatschappij. Debords inzichten zijn bruikbaar voor het duiden van 
beeldvorming en (on)zichtbaarheid in het leiderschap. Het zijn dan ook Debords inzichten die 
ik confronteer met een artikelenreeks uit Het Financieele Dagblad uit 2003, die een overzicht 
over de volle breedte geeft van de stand van zaken in het huidige leiderschapsonderzoek, om 
aldus een antwoord te formuleren op de centrale vraag.  
 
Mijn stelling is dat het leiderschap, in een wereld waarin de communicatietechnologie zich 
explosief ontwikkelt, in de terminologie van Guy Debord een spectaculair karakter heeft 
gekregen. Een blik op de huidige leiderschapsliteratuur, in de vorm van de FD-
leiderschapsbijlagen, zal dit aantonen.   
 
In de periode dat ik dit boek schreef, maakte het beeld van leiderschap wereldwijd moeilijke 
tijden door. Oorlogen in onder meer Irak en Afghanistan toonden wat de invloed van 
leiderschap kan zijn op mondiale schaal. De rol van George Bush Jr. als leider van het 
grootste en machtigste continent van de wereld riep veel emoties op. Maar ook de houding 
van Tony Blair die als machtigste leider van het Verenigd Koninkrijk leek te zwichten voor de 
dominantie van het leiderschap van Bush Jr. is opvallend. De handelwijze van de Nederlandse 
regering in dit conflict werd door velen gezien als een gebrek aan leiderschap. Ook het 
leiderschap van Saddam Hoessein was een actueel thema. Ondanks de verschrikkingen die 
onder zijn heerschappij plaatsvonden, wist zijn invloed tot ver na zijn dood nog vele 
volgelingen te bewegen tot mensonterende daden. Dichter bij huis werd in 2002 de 
charismatische leider Pim Fortuyn vermoord. Zijn opvallende leiderschapsstijl heeft 
bijgedragen aan zijn fatale lot. Ook in het bedrijfsleven liep het beeld van leiderschap schade 
op. De zakenwereld werd de afgelopen jaren opgeschrikt door een reeks aan grootschalige 
fraudes, die voornamelijk te wijten waren aan machtsmisbruik door leiders van mondiale 
ondernemingen. Ondernemingen als Ahold, Vivendi, Parmalat en Enron zijn door hun eigen 
leiders willens en wetens sterk benadeeld. Enerzijds de ethiek achter deze ontwikkelingen, 
maar anderzijds het spektakel waarmee deze zaken zich aan de wereld openbaarden, hebben 
het beeld over leiderschap aangescherpt. Leiderschap lijkt naast al het andere, ook 
spectaculair te zijn geworden.  
 
 
1.2 Leiderschap en spektakel 
 
Als beeldvorming en zichtbaarheid kernelementen van leiderschap zijn, wat is dan de rol van 
leiderschap in een spectaculaire samenleving? Het Van Dale woordenboek geeft drie 
betekenissen van het woord spektakel: een schouwspel of vertoning, iets dat veel opzien baart 
en ten derde rumoer en luidruchtig optreden. Met deze woordverklaringen in gedachten, is het 
denkbaar dat in een spectaculaire samenleving de elementen beeldvorming en zichtbaarheid 
een grotere rol gaan spelen in het leiderschap. Leiders kunnen binnen een dergelijke 
constellatie een soort heldenstatus krijgen. In dit boek wil ik een beeld schetsen van de 
spectaculaire samenleving. Ik zal dat doen aan de hand van het werk van Guy Debord. Hij 
heeft met zijn boek De spektakelmaatschappij uit 1967 (vertaald door Kloosterman in 1976) 
een belangrijke bijdrage geleverd aan het discours over de ongebreidelde opmars van de op 
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beelden geïnspireerde samenleving, waarin het concrete leven is verworden tot een beeld. Een 
belangrijk onderdeel van zijn gedachteontwikkeling is dat het spektakel allesomvattend is. 
Beeld en werkelijkheid zijn één geheel geworden. Er is dan ook geen totaalkritiek meer op het 
spektakel. Het spektakel neemt de kritiek op en vermaalt het binnen zijn raderen tot beelden, 
die nevengeschikt zijn aan andere beelden (Imrie, 1998).  
 
Het feit dat we allemaal onderdeel uitmaken van het spektakel en dat we daarnaast allemaal 
ons leven lang dagelijks onderdeel zijn van leiderschap maakt dit onderzoek complex. Het 
levert een onderzoeksbeperking op waar we alleen op kunnen anticiperen door deze te 
erkennen (Bass & Avolio, 1989; Bryman, 1988; Stogdill, 1955). Opheffen kunnen we deze 
beperking niet. Ik ben namelijk niet in staat vrij te oordelen over een spektakelmaatschappij 
waarvan ik zelf onderdeel uitmaak en kan het concept leiderschap daarom niet volledig 
waardevrij beschouwen in de context van de huidige samenleving. Bovendien ben ik, zoals 
iedereen, onderdeel van het leiderschap dat mij omringt. Zoals ik altijd onder de zon heb 
geleefd, ben ik ook altijd omgeven geweest door leiderschap. Een extra beperking bij deze 
factor, is dat het onmogelijk is om leiderschap als totaalfenomeen te beschouwen. Van veraf 
bezien is de zon een mooie ronde schijf, die met zijn rode gloed beeldend kunstenaars en 
poëten inspireert. Dat beeld leidt tot andere beschouwingen dan wanneer de zon van heel 
dichtbij wordt bekeken. Dan zien we een kolkende vuurmassa die in natuurkundige 
berekeningen zijn geheimen prijsgeeft. Evenzo met leiderschap. Een schrale troost is wellicht 
dat epistemologische onderzoeksbezwaren, zoals hieronder blijkt, inherent zijn aan 
leiderschapsonderzoek.  
 
Recentelijk wijdde Martin Wood (2006) een artikel volledig aan epistemologische problemen 
met leiderschapsonderzoek. Volgens Wood hebben deze problemen te maken met de 
conceptie van leiderschap. Leiderschap is niet een ‘ding’, een statisch object, dat kan worden 
gedetermineerd, maar leiderschap is een proces. Hedendaags onderzoek beschouwt 
leiderschap als een interactie tussen leiders en volgers. Deze meer sociologische kijk op 
leiderschap gaat Wood nog niet ver genoeg. Dit leiderschapsbeeld is hem nog te statisch. 
Leiderschap zit niet in de persoon van de leider of de volger, maar is ook méér dan 
eenvoudigweg de relatie tussen beiden. Wood stelt dat:  
 
‘Nor can leadership be simply located between several people. Instead it is the point of 
difference at which each turns around the other’ (Wood, 2006)  
 
Niet de sociale actoren zouden in het middelpunt moeten staan, maar de situatie of het 
moment van samenkomst. Deze procesbenadering van leiderschapsonderzoek is volgens 
Wood consistent met een nietzscheaanse genealogische analyse1 en consistent met de ideeën 
uit de kritische managementstudies. Wood ziet leiderschap als een moment van beweging en 
verandering. Leiderschapsonderzoek zou in navolging daarvan een procesgerichte oriëntatie 
moeten hebben, met als doel om de essentiële bewegingen te identificeren. Wood stemt in met 
de analyse van Deleuze die het ontstaan van leiderschap ziet als een event.  
 
Dit onderzoek naar leiderschap en beeldvorming, dat mede is geïnspireerd op de ideeën van 
de situationistische beweging, heeft alleen al vanuit die insteek veel aandacht voor situaties en 
events. Leiderschap wordt daardoor niet beschouwd als een statisch concept, maar in plaats 
                                                 
1 Genealogie betekent voor Nietzsche het onderzoek naar de ontstaansgeschiedenis van begrippen. In zijn werk wijst 
Nietzsche, als een historicus, op de ontwikkeling die overtuigingen omtrent bijvoorbeeld de moraal en de menselijke kennis 
hebben doorgemaakt. Hij is daarbij niet op zoek naar een zuivere oorsprong waarin het exacte wezen of de absolute waarheid 
zou liggen, maar wijst juist op het toevallige ontstaan van de menselijke opvattingen. 
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daarvan onderzocht binnen de abstracte verhoudingen van het spektakel. De scheiding van de 
machtsverhoudingen zijn, zo zullen we verderop lezen, de kern, de alfa en omega van de 
spektakelmaatschappij. De verschillende machten zijn daarentegen juist niet concreet waar te 
nemen door de versluierende invloed van de beelden en illusies die door het spektakel worden 
gegenereerd.  
 
Om dit onderzoek methodologisch zo zuiver mogelijk te maken, is de kritiek van Steward 
Clegg en Cynthia Hardy (1997) op organisatieonderzoek geïntegreerd. Zij hebben de 
valkuilen van organisatieonderzoek op een rij gezet. Hardy en Clegg onderscheiden vier 
vormen van onderzoek, met elk hun eigen, te omzeilen valkuilen. Dit onderzoek naar 
leiderschap en spektakel combineert twee van de vier door Hardy en Clegg genoemde vormen 
van onderzoek, te weten: interpretatief onderzoek en kritische studie. De gehanteerde 
methodes die gebruikelijk zijn voor dergelijke onderzoeken zijn respectievelijk hermeunetiek 
(Ricoeur, 1970) enerzijds en culturele en ideologische kritiek anderzijds. Dit onderzoek is 
opgebouwd uit een combinatie van die methodes. De valkuilen die Hardy en Clegg 
onderscheiden bij interpretatief onderzoek, hebben zij gedetecteerd uit onderzoek naar met 
name organisatieculturen. Zij waarschuwen daarbij voor een te grote betrokkenheid bij de 
onderzochte cultuur. Die valkuil resulteert vaak in onderzoek dat een cultuur beschrijft, eerder 
dan dat het betekenis geeft aan het belang van een organisatiecultuur. Bovendien is 
cultuuronderzoek lange tijd voorbijgegaan aan de invloed van politiek en macht. In dit 
onderzoek komen de heersende machtsverhoudingen duidelijk terug. Immers, de 
spektakelmaatschappij heeft juist als doel de bestaande leiderschapsverhoudingen te 
versterken.  
 
Kritische onderzoeken hebben volgens Clegg en Hardy als doel dominantie te ontmaskeren, 
ideologieën te bekritiseren en de sociale orde te hervormen. Als valkuil binnen dit type 
onderzoek herkennen Clegg en Hardy dat veel van de emancipatoire theorieën hun intenties 
niet behalen, vooral omdat de wetenschappelijke teksten niet de beoogde doelgroep bereiken. 
De doelgroep van kritische studies zijn veelal werknemers die vanuit die theorieën bezien 
zouden lijden onder hun hard werkend bestaan. Maar deze doelgroep voelt zich volgens Clegg 
en Hardy niet aangesproken; medewerkers in organisaties zien zichzelf immers niet als 
slachtoffers van een systeem, noch voelen zij zichzelf aan onbewustheid ten prooi gevallen. 
Dit onderzoek komt aan deze valkuil tegemoet door het te onderzoeken fenomeen 
(leiderschap en spektakel) in het tweede hoofdstuk zo concreet mogelijk weer te geven, met 
als bedoeling dat identificatie met de problematiek voor de lezer eenvoudig is.  
 
Om de ideeën van de spektakelmaatschappij uit Debords studies uit 1967 en 1988 gevalideerd 
te kunnen gebruiken voor de huidige praktijk van leiderschap, is hermeneutiek een geschikte 
methode. De hermeneutiek is de theorie van de interpretatie (Ricoeur, 1970). Paul Ricoeur, 
die zich aansluit bij de Duitse traditie van Heidegger, definieert hemeneutiek als de wijsgerige 
interpretatie van mythische inhouden, welke binnen een levende traditie worden aangetroffen 
en opgenomen in een actuele reflexie en speculatie. Binnen de hermeneutiek wordt gesproken 
van traditie of erfgoed en van het wederopnemen (of van een ‘renaissance’) van een oude 
gedachte in een nieuwe betekenis. Hermeneutiek kan helpen bij de fase van het zich toe-
eigenen van een betekenis, een overgang tussen de abstracte reflexie naar de concrete reflexie 
(Ricoeur, 1970). Gezien deze door Ricoeur aan hermeneutiek toegekende eigenschappen kan 
deze methode het voorliggende onderzoek dienen. Het abstracte ideeënpalet uit de tijd van de 
situationisten over de spektakelmaatschappij, kan met deze methode uit de tijd geplaatst 
worden en concreet worden toegepast op het heden, specifiek op het huidige leiderschap. De 
hermeneutiek is dan ook de methode die in hoofdzaak aan dit onderzoek ten grondslag ligt. 
H1 INLEIDING 
 6 
Het concept spektakelmaatschappij wordt ontleed in vier kernelementen, die de basis vormen 
voor nadere beschouwing van het moderne leiderschap.  
 
Zoals gezegd is dit onderzoek in de terminologie van Clegg en Hardy te beschouwen als een 
combinatie van interpretatief onderzoek en kritische studie, verder uitgewerkt met 
hermeneutiek als methode. Kill (2009) zou dit onderzoek classificeren als kwalitatief 
interpretatief onderzoek. Kill herkent aan de ene kant de positivistische kwantitatieve 
onderzoekstraditie en aan de andere kant het kwalitatieve interpretatieve onderzoek. Hij 
noemt dat ook wel naturalistic inquiry. 
 
Kill herkent onderzoeksmethodologische problemenen bij kwalitatief interpretatief 
onderzoek, omdat veel onderzoeksmethoden voor het kwalitatieve onderzoek zijn ontleend 
aan het positivistisch kwantitatief onderzoek - de conventional inquiry (Guba & Lincoln, 
1989). Vanuit dit paradigma worden begrippen als betrouwbaarheid, validiteit en triangulantie 
toegepast op kwalitatief onderzoek. Andere methoden als betekenisanalyse of intuïtieve 
realisering worden daardoor betwist (Charmaz, 2006). Dat heeft ertoe geleid, dat er voor 
kwalitatief onderzoek eigen kwaliteitsconcepten en een eigen terminologie zijn ontstaan 
(Miles & Huberman, 1994; Stenbacka, 2001). 
 
De betrouwbaarheid – vaak afgemeten aan de herhaalbaarheid – van een onderzoek, heeft in 
kwalitatief onderzoek een wezenlijk andere waarde dan in kwantitatief onderzoek. Stenbacka 
stelt dat de betrouwbaarheid van een naturalistic inquiry een misleidende norm is. Stenbacka 
(2001) stelt zelfs dat kwalitatief onderzoek niet beoordeeld zou moeten worden op 
betrouwbaarheid. Het concept betrouwbaarheid heeft voor het kwalitatieve onderzoek ernstige 
beperkingen, zoals de herhalingsmoeilijkheid (Swanborn, 1994).  
Ook het begrip externe validiteit ofwel generaliseerbaarheid heeft, volgens Kill, een andere 
waarde bij een kwalitatief onderzoek zoals het voorliggende, dan bij kwantitatief onderzoek. 
Charmaz stelt bijvoorbeeld dat een onderzoeker moet streven naar algemene geldigheid en de-
contextualisatie van de resultaten. Echter, resultaten uit interpretatief kwalitatief onderzoek 
lenen zich minder vaak voor generalisaties over theorieën of populaties. Guba en Lincoln 
introduceren de term applicability als vorm van generaliseren. Resultaten uit naturalistic 
onderzoek zijn applicable ofwel toepasbaar op theorieën, populaties of inzichten, maar zijn 
niet generaliseerbaar voor een hele categorie vergelijkbare onderzoeken. 
  
Hoe moet een kwalitatief interpretatief onderzoek of, met andere woorden, een naturalistic 
inquiry dan wel methodologisch worden vormgegeven? Een criterium dat wél bruikbaar is 
voor de beoordeling van kwalitatief onderzoek, is kwaliteit (Kill, 2006). Een groeiende 
hoeveelheid literatuur bespreekt het kwaliteitsvraagstuk in kwalitatief onderzoek, zie 
bijvoorbeeld: Chamaraz, 2006; Miles & Huberman, 1994; Patton, 2003 en Seale, 2004. 
Volgens Boeije (2005) is een goed kwalitatief onderzoek gericht op het achterhalen van de 
juiste – zij het onderzoekergebonden – interpretatie. Dataverzameling en data-analyse 
wisselen elkaar af. Die elementen leveren volgens Boeije replicatie van waarneming 
(betrouwbaarheid) en tussentijdse toetsing van interpretaties (validiteit) op. Een andere 
belangrijke bijdrage aan validiteit en betrouwbaarheid is informatieverzadiging (Charmaz, 
2006). Dit is het punt waarop nieuw materiaal, nieuwe theorieën en nieuwe 
onderzoeksresultaten weinig meer toevoegen aan het reeds bereikte inzicht. Boeije stelt dat 
kwaliteit van een onderzoek samenkomt in: een zorgvuldig gekozen onderzoeksopzet en -
methodologie (waaronder een beschrijving van de dataverzameling en -analyse), een 
methodische verantwoording, een reflectie op de rol van de onderzoeker, triangulatie en 
terugkoppeling naar participanten (Boeije, 2005).  
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Zijn Boeijse kwaliteitskenmerken van toepassing om het voorliggende kwalitatief 
interpretatieve onderzoek? Stap één is de toetsing van de onderzoeksopzet aan de valkuilen 
die onder andere Clegg en Hardy hebben beschreven. Het gaat om een te grote betrokkenheid 
bij de onderzochte cultuur en het niet bereiken van de te emanciperen doelgroep. Deze 
valkuilen zijn beide weerlegd en verwerkt in de onderzoeksmethode.  
 
Ook is op basis van onder meer Wood (2006) hierboven reeds stilgestaan bij de specifieke 
epistimologische problemen bij leiderschapsonderzoek. Dit heeft geleid tot de keuze voor een 
onderzoeksmethode die niet statisch is, maar die in navolging van Deleuze uitgaat van events 
en een procesgerichte benadering kent. De onderzoeksopzet komt hieraan onder meer 
tegemoet door leiderschap te beschouwen binnen de abstracte verhoudingen van het 
spektakel. Immers, de bedenker van de spektakelmaatschappij, Guy Debord, is prominent lid 
van de situationistisch beweging. De situationisten ordenen per definitie hun gedachten aan de 
hand van situaties en events. Het gebruik van het concept van de spektakelmaatschappij, zorgt 
ervoor dat het onderzoeksproces, in termen van Deleuze, event-gericht is. 
 
Bij de verzameling en analyse van het onderzoeksmateriaal, is een trechtervormige 
benadering gekozen. De presentatie van het materiaal start in hoofdstuk twee met het 
omschrijven van casuïstiek. Vanuit zijn brede interesse voor het concept leiderschap en de 
zichtbaarheid van leiderschap, geeft de onderzoek de relevantie van het onderzoek hierin 
weer. 
 
Van daaruit stroomt het onderzoeksproces in hoofdstuk drie iteratief langs een breed 
literatuuroverzicht van de ontwikkelingen in het denken over leiderschap. Zoals de zon 
opkomt en gedurende de dag de wereld telkens vanuit een andere voortschrijdende hoek 
beschijnt, is het leiderschapsonderzoek van alle kanten belicht. 
 
Deze procesgeoriënteerde benadering is begonnen met de bestudering van algemene 
ontwikkelingen op het gebied van leiderschap vanuit wetenschappelijke handboeken, zoals 
het Handbook on Organisation Studies. Dit standaardwerk levert een overzicht van de 
ontwikkelingen in het denken over leiderschap en de diverse stromingen daarbinnen.  
 
Het onderzoeksproces evolueert zich nu naar specifieker materiaal, dat het inzicht verhoogt in 
de zichtbaarheid van leiderschap in organisaties en politiek in Angelsaksische en West-
Europese culturen. Hier vindt een vernauwing van het onderzoeksproces plaats.  
 
Stromingen als dienend leiderschap zijn niet meegenomen in het onderzoek, evenmin als 
leiderschapsvormen als spiritueel en kerkelijk leiderschap, vanwege het risico op culturele 
vertekening. Werken gericht op transactioneel en transformationeel leiderschap van onder 
meer Bass, Bryman en Burns sloten daarentegen directer aan op het informatiedoel. Ook in 
onderzoeken met een sociologische insteek bleken zichtbaarheids- en 
beeldvormingselementen zich te manifesteren. In deze fase van verdieping richtte het 
onderzoeksproces zich dan ook mede op de leiderschapsliteratuur met een sociologische 
invalshoek. 
 
Het onderzoek naar beeldvorming en zichtbaarheid in leiderschap is wat omvang betreft 
methodologisch begrensd door het moment van informatieverzadiging. Informatieverzadiging 
is een van de hierboven genoemde betrouwbaarheidskenmerken in naturalistic onderzoek. De 
ontwikkelingen in het denken over leiderschap zijn onderzocht en beschouwd op de rol van 
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beeldvorming en zichtbaarheid tot het niveau van informatieverzadiging. De meest gangbare 
theorieën en stromingen zijn bestudeerd totdat het inzicht over de rol van beeldvorming en 
zichtbaarheid duidelijk is geworden. Verder is het verzadigingspunt bereikt doordat overig 
werk binnen en buiten deze stromingen binnen het leiderschapsdiscours geen nieuwe nieuwe 
inzichten meer toevoegden 
 
Dit onderzoek pretendeert geen volledig overzicht te bieden van alle ontwikkelingen in het 
denken over leiderschap. Wél wil het, in overeenstemming met de onderzoeksvraag, inzicht 
geven in de rol en de ontwikkeling die beeldvorming en zichtbaarheid hebben gespeeld in de 
literatuur over leiderschap.  
 
Het concept spektakelmaatschappij, uit de koker van filosoof Guy Debord, biedt in dit 
promotie-onderzoek het kader om beeldvorming en zichtbaarheid van leiderschap in een 
maatschappijkritisch perspectief te plaatsen. In de procesgeoriënteerde iteratieve 
benaderingsmethode past een denkkader dat een visie op een beelden geïnspireerde 
samenleving weergeeft. Er is behoefte aan een theorie die inzicht geeft in de paradox van 
zichtbaarheid en onzichtbaarheid, een visie derhalve die de hermeneutische handvatten biedt 
om beeldvorming en (on)zichtbaarheid in de huidige zakelijke en politieke samenleving mee 
te beschouwen.  
 
Guy Debord levert naar eigen zeggen in zijn studie een totaalkritiek op de beeldgerichte 
samenleving zoals hij die waarnam. De spektakelmaatschappij van Debord is een 
maatschappijmodel waarin in de beeldcultuur alles zeg- en zichtbaar is. Debord wil een 
totaalkritiek formuleren op de bestaande wereld: op alle aspecten van het moderne 
kapitalisme en het algemene systeem van illusies. De spektakelmaatschappij is een visie op de 
samenleving die de sterke rol van de massamedia en de scheefgegroeide verhoudingen in de 
consumptiemaatschappij analyseert. Met het oog op de casuïstiek in het tweede hoofdstuk en 
de beeldvormingsaspecten uit de leiderschapsliteratuur, is gekozen voor het concept 
spektakelmaatschappij als zeer bruikbaar hermeneutisch handvat om de 
onderzoeksdoelstellingen te benaderen.  
 
Volgens de hermeneutische methode van Gadamer en Heidegger zijn uit Debords 
spektakelmaatschappij vier aanknopingspunten gedestilleerd: schijn, fetisj van de waar, 
onderbewustzijn en vervreemding, en idoolvorming (zie hoofdstuk zes). Deze kenmerken van 
de spektakelmaatschappij worden afgezet tegen het huidige denken over leiderschap, zodat 
inzicht ontstaat in de spectaculaire beeldvorming en (on)zichtbaarheid van leiderschap. 
 
Het onderzoek spitst zich toe op zakelijke en politiek leiders in Angelsaksische en West-
Europese culturen. Een verzameling van recente artikelen door leiderschapsauteurs uit deze 
contreien kan dus een corpus vormen om de elementen uit de spektakelmaatschappij aan te 
toetsen. In een zesdelige reeks van leiderschapsbijlagen uit Het Financieele Dagblad werd 
zo’n corpus gevonden. De in totaal 24 artikelen zijn geschikt voor dit doel door de kwantiteit, 
de recente publicatiedatum en de diversiteit in auteurs en thematiek. De artikelen geven 
samen een breed inzicht in de huidige stand van zaken in het denken over leiderschap. 
 
Als laatste stap in Boeijes kwaliteitsconcept, is het onontbeerlijk dat de onderzoeker 
reflecteert op zijn eigen rol in het onderzoek, op de kwaliteit van zijn analyses en op de 
onderzoeksbeperkingen die hij ontmoette. In het voorgaande is reeds meerdere malen 
stilgestaan bij de epistemologische bezwaren tegen kwalitatief onderzoek in het algemeen en 
leiderschapsonderzoek in het bijzonder. Een extra complicatie in dit specifieke onderzoek is
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dat de onderzoeker zelf ook dagelijks onderdeel is van leiderschap, van de 
spektakelmaatschappij. Met andere woorden: hij leeft onder de zon die de mensheid verwarmt 
en verlicht, maar ook verblindt wie er te lang en onderzoekend in kijkt. Zich bewust van deze 
bemoeilijkende factor, is de onderzoeker tegemoet gekomen aan zo veel mogelijk bezwaren 
bij kwalitatief interpretatief kritisch onderzoek. 
 
Er is gekozen voor een trechtervormige benadering: van breed naar meer specifiek onderzoek. 
De keuzes daarbinnen zijn hierboven toegelicht. Er is een hermeneutisch kader ontwikkeld, 
dat vervolgens beargumenteerd is toegepast op het onderzoeksmateriaal: het corpus van 24 
leiderschapsartikelen. De inzichten uit dit onderzoek worden daarmee plausibel geacht binnen 
de gegeven betrouwbaarheid en validiteitsconcepten van naturalistic inquiry in de 
terminologie van Kill. De conclusies en inzichten mogen derhalve als bruikbaar worden 
beschouwd voor het vergroten van het inzicht in de spectaculaire elementen van leiderschap 
in de contemporaine leiderschapsliteratuur. 
 
In het voorgaande is weergegeven hoe vorm is gegeven aan de kwaliteit als belangrijke 
methodologisch voorwaarde van het voorliggende kwalitatief kritisch onderzoek. Er is 
zorgvuldig invulling gegeven aan criteria als rigiditeit (de beschrijving van dataverzameling, 
data-analyse en methodologische verantwoording), informatieverzadiging en afwisseling van 
dataverzameling en data-analyse. 
 
1.3 De opbouw van dit ‘spektakelstuk’ 
 
In dit boek wil ik inzicht geven in de invloed van het spektakel op leiderschap. Om te 
beginnen stip ik de elementen van beeldvorming en zichtbaarheid aan in de contemporaine 
leiderschapsstudies. Vervolgens geef ik een beeld van wat een spektakelmaatschappij inhoudt 
en wat de ontwikkeling is in het denken over spektakel. Tot slot bied ik inzicht in de wijze 
waarop in het huidige denken over leiderschap al rekening wordt gehouden met de 
spectaculaire elementen ervan.  
 
In Hoofdstuk 2 beschrijf ik een aantal recente voorbeelden van leiderschap en spektakel. 
Zonder nadere toelichting of verklaring worden bekende casussen beschreven waarin een 
leider in het middelpunt staat. Ook zonder toelichting zal duidelijk worden welke relaties 
bestaan tussen leiderschap en spektakel. Het doel van dit hoofdstuk is om het fenomeen dat 
dit boek onderzoekt concreet te maken: de (wederzijdse) invloed van leiderschap en 
spektakel.  
 
In Hoofdstuk 3 geef ik een aantal schetsen van de ontwikkeling in het denken over 
leiderschap. De focus ligt hierbij op zakelijke en politieke leiders in de westerse wereld. Ik 
doe dat aan de hand van literatuur over leiderschap uit de managementwetenschappen, maar 
kijk ook naar leiderschapstudies met een meer sociologisch perspectief. Hier wil ik laten zien 
dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid feitelijk al een belangrijk deel van de bestaande 
theorie uitmaken. Beeldvorming en (on)zichtbaarheid is echter niet eerder zo expliciet 
benoemd in de studie van leiderschap. Dit boek wil deze lacune in het denken over 
leiderschap aanvullen. Ik zal aanstippen waar beeldvorming en (on)zichtbaarheid impliciet in 
de bestaande leiderschapstheorieën terugkomen, en wat we hieruit reeds kunnen concluderen 
over het onderwerp. Ook zal er aandacht zijn voor het wederkerige aspect tussen leider en 
volger in het concept leiderschap; het beeld van een leider wordt immers bepaald door de 
volgers.  
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In Hoofdstuk 4 geef ik een beschrijving van het onderzoek dat meer inzicht geeft in het belang 
van beeldvorming op leiderschap. Ik doe dat middels de ideeën van Guy Debord over de 
spektakelmaatschappij. In dit hoofdstuk staat Debords publicaties uit 1967 en 1988 over de 
spektakelmaatschappij centraal. In deze spektakelmaatschappij is namelijk een belangrijke rol 
weggelegd voor beelden en beeldcultuur, waarmee de spektakel maatschappij kan bijdragen 
aan het inzicht in het belang van beeldvorming en (on)zichtbaarheid van leiderschap. Tevens 
wordt in dit hoofdstuk een verband gelegd tussen de (on) zichtbaarheid in de 
spektakelmaatschappij en de disciplinerende werking van (on)zichtbaarheid van de leiding in 
de panopticongevangenis zoals bedoeld door Foucault in zijn boek Discipline, toezicht en 
straf uit 1975. Deze gevangenismetafoor verduidelijkt op een mooie manier hoe de 
afwezigheid van (zichtbare) leiding kan leiden tot het sterkst denkbare volgergedrag. 
Hoofdstuk drie dient als kader voor het hermeneutisch onderzoek in dit boek. Uit de inzichten 
in de spektakelmaatschappij zijn vier kernelementen van een spectaculaire samenleving 
gedestilleerd. Deze vier elementen worden in het vervolg van het boek gehanteerd om 
spectaculaire elementen van leiderschap inzichtelijk te maken.  
 
In Hoofdstuk 5 wordt de filosofische context behandeld waarbinnen Debord tot zijn 
gedachtevorming is gekomen. Hierin wordt stil gestaan bij de avant-garde bewegingen die 
uiteindelijk hebben geleid tot de situationisten internationale waarvan Debord prominent lid 
was. Zichtbaar zal worden hoe de diverse groeperingen elkaar hebben geïnspireerd. Daarnaast 
zal in dit hoofdstuk aandacht worden geschonken aan de filosofen, zoals Marx, Hegel. 
Feuerbach en Heidegger die in dezelfde traditie staan als Debord.  
 
Hoofdstuk 6 geeft inzicht in de mate waarin de hiervoor benoemde spectaculaire elementen 
terug zijn te vinden in de huidige theorievorming over leiderschap. Hiertoe is gebruik 
gemaakt van leiderschapspublicaties uit Het Financieele Dagblad. In het najaar van 2003 
publiceerde Het Financieele Dagblad een zestal speciale edities over leiderschap met in totaal 
vierentwintig artikelen.  
 
‘Deze zesdelige serie bespreekt de fundamentele leiderschapskwaliteiten voor directeuren, 
managers en aankomende leidinggevenden in het algemeen. Aan het woord komen 
deskundigen van 's werelds meest prestigieuze bedrijfskundige opleidingsinstituten. Waar 
dienen leidinggevenden uit het bedrijfsleven aan te voldoen? Hoe ver moeten hun 
verantwoordelijkheden reiken? Hoe kunnen zij de kernwaarden van een bedrijf uitdragen 
en overbrengen op de werknemers? Hoe moeten ze handelen bij een crisis?’  
 
Aldus vermeldt het colofon van Het Financieele Dagblad bij de artikelen. Deze artikelen 
worden hermeneutisch geconfronteerd met het theoretisch kader vanuit de 
spektakelmaatschappij.  
 
In Hoofdstuk 7 sluit ik af met een aantal slotgedachten en conclusies. Ik zal hier opmerken dat 
het spektakel niet alleen direct invloed heeft op leiderschap, maar ook een ander probleem 
veroorzaakt. Debord identificeerde dit probleem al in 1988 in zijn Commentaar op de 
spektakelmaatschappij: er is geen totaalkritiek meer. Dit wordt ook bevestigd door Boltanski 
en Chiapello. De spektakelmaatschappij dankt zijn vitaliteit aan het vermogen alles in zich op 
te nemen. Zo ook de kritiek op het systeem, die daardoor tandeloos wordt. Alle kritiek is 
onderdeel van het spektakel en verstomt daarmee bij de uiting van die kritiek. Het leiderschap 
dat profiteert van het spektakel, zal het spektakel in stand houden en geen totaalkritiek 
toestaan, juist door het te omarmen. Een nieuwe fase in de relatie tussen leiderschap en 
spektakel.
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Hoofdstuk 2: Leiderschap en spektakel
 
 
2.1 ‘Ik voel me verneukt’ 
 
Wie op maandag 24 februari 2003 naar het NOS-journaal van acht uur kijkt, krijgt te horen 
dat het Ahold-concern betrokken is geraakt bij meerdere financiële schandalen. De koers van 
het aandeel Ahold is op die dag met zeventig procent gedaald tot minder dan drie euro. In een 
paar uur tijd verdampt zo’n acht miljard euro. Cees van der Hoeven, de onbetwiste en 
gevierde leider van de Zaanse Multinational, treedt onmiddellijk af als bestuursvoorzitter.  
In 1887 opent Albert Heijn (1865-1945) zijn eerste kruidenierswinkel. Er komen meer 
vestigingen en aldus zet Heijn de eerste stappen op weg naar de huidige keten van 
supermarktwinkels onder zijn naam. Anno 2003 is Ahold een van de grootste food-retail-
bedrijven van de wereld, een excellent gemanaged bedrijf dat mede door het leiderschap van 
Cees van der Hoeven, is uitgegroeid tot een multinational met allure en status.  
 
In 1958 draagt Albert Heijn, de gelijknamige kleinzoon van de oprichter van het concert, de 
algemene directievoering over aan Ab Heijn. 35 jaar later treft een reporter van de NOS de 
gedistingeerde heer Ab Heijn in de tuin van zijn huis, Pudleston Court. Op de vraag of hij wist 
wat er speelde, antwoordt Heijn van niet. Kort geleden was Cees van der hoeven nota bene 
nog bij hem langs geweest en was er niet gerept over problemen. De vraag van de reporter ligt 
voor de hand: wat vindt Heijn dan van het optreden van Cees van der Hoeven? De oudere, 
gerespecteerd ogende Ab Heijn kijkt vanaf zijn golfkarretje neer op het Nederlandse tv-
publiek en zegt: ‘Ik voel me verneukt.’ 
 
Niet in de laatste plaats is het succes van Ahold van de voorgaande jaren te danken geweest 
aan Cees van der Hoeven (Smit 2004), de mediagenieke leider die veel vertrouwen en aanzien 
geniet in de corporate en financiële wereld. De opkomst en ondergang van Ahold is voor een 
belangrijk deel te wijten aan de persoonlijkheid en beeldvorming omtrent Van der Hoeven. In 
het vervolg wordt zichtbaar hoe de persoonlijkheid en het leiderschap van Van der Hoeven de 
ontwikkelingen bij Ahold hebben beïnvloed. De winstgroei ging prevaleren boven een 
duurzame ontwikkeling van het concern; niet de supermarkt, maar de winst per aandeel was 
het doel geworden. Bovendien bleef een opvallend groot collectief van onder meer 
aandeelhouders, financieel analisten en collega-bestuursleden Van der Hoeven vrijwel 
kritiekloos volgen in zijn zeer ambitieuze, bijna opportunistische plannen (Smit, 2004). 
 
In 1994, ruim een jaar na zijn aantreden als bestuursvoorzitter, maakt Van der Hoeven zijn 
strategie bekend. Hij belooft beleggers een groei van de winst per aandeel van minimaal tien 
procent per jaar (Smit, 2004), een groei die de hoogste prioriteit zal hebben. Om het financiële 
lot van de bestuurders nadrukkelijk te verbinden aan dat van de aandeelhouders, maakt Van 
der Hoeven de hoogte van de bonussen afhankelijk van de winstgroei per aandeel. De leden 
van de Raad van Bestuur volgen vanaf dat moment de aandeelkoers met meer interesse; het 
betreft nu ook hun eigen portemonnee. In onderlinge discussies tussen de commissarissen 
wordt de winst per aandeel vaker en vaker genoemd als argument.  
 
Het overnemen van concurrenten wordt belangrijk om de door Van der Hoeven geplande 
groei te realiseren. Alle grote overnames worden gevierd in Jerez de la Frontera, de 
sherryhoofdstad van Spanje. De leden van de Raad van Bestuur kennen de plaats inmiddels 
als hun broekzak, ze zijn er kind aan huis en leven er volgens het Spaanse ritme: de dag begint 
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niet voor elf uur en de lunch duurt tot zes uur. Het zijn uitbundige bijeenkomsten: prachtige 
gedekte lange tafels, met uitzicht aan zee en bedolven onder vis, kreeft en krab. Na het eten 
volgen uitstapjes naar de wijngaarden en de majesteuze bottelarijen, indrukwekkend als 
kathedralen, waar de gastheren welwillend rondleidingen geven. Het gezelschap krijgt les in 
flamencodansen en bekijkt de Lippizamer-paardenschool. Van der Hoeven is tijdens de reisjes 
naar Jerez de la Frontera op zijn best. Totaal ontspannen speelt hij de perfecte gastheer. Hij 
geniet als zijn gasten genieten. En na hard werken is het goed rusten. De directies van de 
gekochte ketens voelen zich welkom. 
 
Zo comfortabel als de president zich voelt binnen zijn Raad van Bestuur, zo ongemakkelijk 
voelt hij zich in het gezelschap van de naamdrager van het concern: Ab Heijn. Het kost Van 
der Hoeven moeite om zaken met de commissaris te bespreken, zoals het bezadigde imago 
van het familiebedrijf waar hij vanaf wil.  
 
Maar er is ook iets anders: of het nu op de aandeelhoudersvergaderingen is of op andere 
gezamenlijke bijeenkomsten, steeds weer steekt de glans van de succesvolle CEO maar 
magertjes af bij de magie die om het ondernemerschap van de Heijn-dynastie hangt. Zo blijkt 
ook weer pijnlijk Ahold in mei 1994 de Koning Willem I plaquette voor de beste 
onderneming krijgt uitgereikt. Trots als een pauw zit Van der Hoeven op de eerste rij in de 
Haagse Ridderzaal als Prins Claus de plaquette uitreikt. Maar weer gebeurt waaraan hij zich al 
vaker ergerde: alle aandacht van sprekers en aanwezigen gaat naar de naamgever van het 
concern, niet naar de chief executive officer (Smit, 2004).  
 
De leden van de Raad van Bestuur vliegen in de opwindende beginperiode van Van der 
Hoevens bewind de hele wereld over om over te nemen bedrijven te bekijken. Eind 1995 sluit 
Ahold een samenwerkingscontract met een Indonesische partner en opent het concern een 
kantoor in Singapore. Daarbovenop neemt Ahold ook nog voor 166 miljoen gulden een 49-
procentsbelang in de Central Group in Thailand. Eddy Moerk, collega-bestuurslid van Van 
der Hoeven, is verbaasd over de snelheid van de overnames, maar voor Van der Hoeven kan 
het niet snel genoeg gaan. Hij heeft immers toegezegd de omzet en winst in 1997 te hebben 
verdubbeld, en deze kruimels dragen daar nauwelijks aan bij. Desondanks doet Van der 
Hoeven in de media grote beloften over zijn Aziatische veroveringen. 
 
Op een persconferentie over de cijfers van 1995 arriveert Cees van der Hoeven met zijn hand 
voor zijn mond. Zijn ogen twinkelen, hij heeft een verrassing. Uiteindelijk haalt hij de hand 
met een groots gebaar weg. Een grijns wordt zichtbaar, een goed zichtbare grijns, want Van 
der Hoevens snor is verdwenen. De zaal lacht: de CEO heeft nu helemaal niets meer te 
verbergen.  
 
Op die persconferentie maakt Van der Hoeven bekend dat in dat jaar (1995) de winst stijgt 
met 11,5 procent. Een mooi resultaat, maar een enkele belegger begint zich op het 
achterhoofd te krabben: het zijn mooie verhalen, maar waar blijft die beloofde omzet- en 
winstverdubbeling? Drieëneenhalf jaar nadat de beloftes is de omzet met 38 en de winst met 
47 procent gestegen. Ahold gaat die belofte inlossen door op groter wild te jagen: de tijd is 
rijp om Stop & Shop over te nemen, een grote vis in de Amerikaanse supermarktvijver.  
 
In de beginperiode, na de eerste jaren van voorspoed en groei, treedt Henny de Ruiter toe tot 
de Raad van Commissarissen. Cees en Henny kunnen het meteen goed met elkaar vinden. Ze 
lijken een beetje op elkaar: het zijn beiden voormalige Shell-mensen die een voorstelling 
kunnen geven, mensen kunnen vermaken. De Ruiter en Van der Hoeven zijn allebei enigszins 
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studentikoos gebleven. Ze maken graag grapjes. Er is één verschil: Henny is mediaschuw. 
Binnen Shell leren managers dat al snel: de media geven en nemen. Houd de media daarom 
op afstand. Van der Hoeven heeft dit van zich afgeschud. Hij heeft geleerd hoe je de media 
kunt gebruiken. Van Hans Gobes. 
 
Wie de leider Van der Hoeven wil begrijpen, moet ook Hans Gobes leren kennen. Hans 
Gobes is de spindoctor van Cees van der Hoeven. Het succes van Cees is zijn succes. Gobes 
had bij het aantreden van Van der Hoeven als president van Ahold zijn handen aan hem vol. 
Van der Hoeven had in Gobes’ ogen veel begeleiding nodig om over zijn verlegenheid heen te 
stappen. Toch ziet Gobes ook een showman in Van der Hoeven. De topman zelf wil ook 
graag leren om op de voorgrond te treden. Hij weet inmiddels hoe belangrijk een goede 
communicatie is om vertrouwen te wekken bij beursgenoteerde ondernemingen. Vertrouwen 
in de strategie van het bedrijf zorgt voor belangstelling van beleggers en dus voor een hogere 
koers. Zo bezien kan de communicatie de plannen maken of breken. Van der Hoeven luisterde 
gretig naar de adviezen van de acht jaar oudere Gobes. Gobes legt zijn baas uit dat je steeds 
voor ieder publiek jezelf de vraag moet stellen: wie zijn dit, wat weten zij van ons en wat 
willen we met ze? Voor iedere toespraak van Van der Hoeven wordt zo gedetailleerd een 
document opgesteld dat duidelijk moet maken waar het verhaal over moet gaan en hoe het 
verteld moet worden. Ook wordt gekeken naar de volgorde van presenteren, het gaat erom 
met de juiste en goed getimede statements een sneeuwbaleffect te kunnen creëren. De 
speeches worden zeer precies voorbereid en ook flink geoefend. Gobes coacht de Ahold-
president. De mimiek, de manier van praten, niets wordt aan het toeval overgelaten. Gobes 
haalde de performer naar boven in Cees van der Hoeven (Smit, 2004).  
 
Na de geslaagde overname van de Amerikaanse keten Stop & Shop in 1996 is Van der 
Hoeven euforisch. Met de overname wordt het bedrijfsresultaat van Ahold verdubbeld. Van 
der Hoeven verhoogt de verwachte stijging van de winst per aandeel voor de komende vijf 
jaar van tien naar vijftien procent per jaar. Overigens groeien in die periode de retailmarkten 
in de Verenigde Staten en Nederland ‘slechts’ met twee procent per jaar. Niemand durft écht 
aan te kaarten dat Van der Hoevens ambities in dat perspectief vrijwel onmogelijk lijken.  
 
1996 is voor de Ahold-president, na drie jaar alleenheerschappij, een vreemd jaar: een 
rollercoaster met veel hoogte- en dieptepunten. Sommige collega’s vinden dat Van der 
Hoeven een overspannen indruk maakt. Van der Hoeven is moe. Zijn leven is op dat moment 
gespleten: zakelijk staat hij op een positieve wijze in de spotlights, maar privé zijn er 
problemen tussen hem en zijn vrouw Maria Couperus. Het valt op hoe zij haar man en plein 
publique de les leest als hij soep op zijn das morst of hem met kritiek in de rede valt tijdens 
een toespraak. Een enkeling meent dat Maria een van de weinigen is die Cees van der Hoeven 
met beide benen op de grond houdt. Het valt collega’s op dat Van der Hoeven steeds vaker 
uitgaat, borrelt en feesten bezoekt. Vele verhalen doen de ronde over de feestende president. 
De man die op z’n 22e trouwde en bij Shell aan de slag ging, lijkt in hoog tempo iets van zijn 
verloren jeugd goed te willen maken. Weinigen zijn verbaasd als ze horen dat Van der 
Hoeven en Couperus na 25 jaar huwelijk uit elkaar gaan. Van der Hoeven ervaart de breuk als 
een van de grootste nederlagen in zijn leven (Smit, 2004).  
 
Van der Hoeven brengt de leden van de Raad van Bestuur allemaal afzonderlijk op de hoogte 
van zijn scheiding. Dat moet ook wel, want op het hoofdkantoor in Zaandam loopt de 
president rond als een verliefde tiener. In vergaderingen met de bestuursraad heeft hij het over 
zijn ‘poppendot’. De poppendot in kwestie is Anita Belinda Klooster. Ze is op dat moment 32 
jaar, dochter van een kunstschilder en werkt in Baarn als vertegenwoordigster in kunstnagels. 
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Klooster is in veel opzichten een tegenpool van de erudiete Maria. Maar één ding hebben de 
vrouwen in Van der Hoevens leven gemeen, zijn moeder, Maria en ook Anita, alledrie zijn ze 
zeer dominant. 
 
Voor de beschrijving van de financiële resultaten over 1996 schieten superlatieven te kort: 
Van der Hoeven heeft het over een spectaculair jaar. De winst stijgt met 38,5 procent tot ruim 
630 miljoen gulden en de omzet is met 36,5 miljard gulden bijna een kwart hoger. De winst 
per aandeel stijgt met 16,7 procent.  
 
Desondanks maakt Gobes zich af en toe zorgen. Hij heeft de performer in van der Hoeven 
naar boven gehaald, maar het lijkt soms of Van der Hoeven is gaan geloven in alle mooie 
verhalen die hij zijn publiek vertelt. Naar buiten toe wordt de zaak echter altijd mooier 
voorgesteld. Een topman moet de mooie mediaboodschap en de werkelijkheid van hard en 
veel werken, goed kunnen scheiden (Smit, 2004). De Ahold-president duikt steeds vaker op in 
de roddelrubrieken van de nieuwsbladen. Cees trouwt met zijn nieuwe vriendin, met wie hij 
een fascinatie voor rijkdom deelt. Het stel maakt plannen voor een gigantische villa in 
Loosdrecht. Het old boys network moet weinig van het nieuwe koppel hebben, maar de 
hoogblonde Annita introduceert Cees in hele nieuwe kringen. Van der Hoeven gaat steeds 
vaker om met in zijn ogen ‘echte ondernemers’ als Hans van Breukhoven, Nina Brink en 
Harrie Mens. Regelmatig wordt de Ahold-president gesignaleerd op modeshows en staan 
foto’s van het stel in de roddelbladen. Een gisse beleger trekt zijn conclusie: ‘Toen ik de 
president van Ahold steeds vaker op dat soort bijeenkomsten zag verschijnen heb ik alles 
verkocht’ (Smit, 2004). Hans Gobes waarschuwt Van der Hoeven voor het spektakel waarvan 
hij onderdeel is gaan uit maken; dit past niet bij zijn statuur. Ook Henny de Ruiter heeft een 
belangrijke les voor Van der Hoeven: het risico van een hoog profiel in de media is, dat een 
klein schrammetje veel schade kan aanrichten. Het haalt niets uit. De opmerkingen beginnen 
Van der Hoeven te irriteren. 
 
Met veel kunst en vliegwerk blijven de cijfers zich positief ontwikkelen. De teruggang in de 
markt is ook Ahold niet bespaard gebleven, maar niet meer of minder dan andere 
ondernemingen. Van 1996 tot 2000 ontwikkelt het resultaat zich min of meer conform de 
verwachtingen. In 2001 lukt het voor de laatste keer, zij het met de hakken over de sloot, om 
de financiële doelstellingen te halen: de winst per aandeel over 2001 stijgt met 16 procent. 
Exclusief valuta-effecten, bijzondere lasten en de afschrijving van goodwill overigens, want 
zouden die laatste factoren wel zijn meegenomen, dan was de winst per aandeel met 17 
procent gedaald.  
 
De cijfers worden na de presentatie in Nederland ook naar de Amerikaanse toezichthouders 
gestuurd. Nog los van de problemen die met vestigingen van Ahold in Argentinië zijn 
gegroeid, blijkt dat de Amerikaanse boekhoudkundige rekenmethode leidt tot een winst die 
maar liefs één miljard lager uitvalt. Verschillende boekhoudmethoden kunnen tot fractionele 
boekhoudkundige verschillen leiden, maar dit is al te gortig. Analisten en beleggers zijn 
verontwaardigd: waarom heeft Ahold een maand geleden geen duidelijkheid verschaft? De 
koers van Ahold daalt in twee dagen tijd met tien procent. In de lijn van de groeiende kritiek 
op de betrouwbaarheid van Ahold, die overigens gelijk opgaat met het afnemende vertrouwen 
in Cees van der Hoeven, is dit olie op het vuur.  
 
Na deze eerste signalen gaat het snel bergafwaarts met Ahold. Gesjoemel met de boekhouding 
komt aan het licht. Fraudes, onterechte consolidaties en sideletters hebben er die voorgaande
2.2. ‘I DID NOT HAVE A SEXUAL RELATIONSHIP WITH THAT WOMAN’ 
 15 
jaren toe dat de winsten en positieve ontwikkelingen mooier zijn voorgesteld dan ze in 
werkelijkheid waren. Allemaal oneigenlijke methoden om de groei en voorspoed van Aholdén 
de aandeelhouderswaarde mooier voor te doen dan deze in werkelijkheid is. Het net sluit zich 
na de presentatie van de jaarcijfers over 2001, halverwege 2002, steeds verder. Het ene 
schandaal leidt tot het andere. De laatste weken, begin 2003, zijn zeer hectisch: samen met de 
belanghebbende banken en advocaten is de top van Ahold letterlijk dag en nacht bezig met het 
verzamelen van de benodigde ontlastende materialen. Uiteindelijk, op zaterdag 22 februari 
2003 om elf uur ’s avonds, als er wéér nieuwe geheime brieven (side letters) boven tafel zijn 
gekomen, vertelt advocaat Maureen Brundage van White & Case Advocaten de Ahold-top dat 
de consequenties hiervan zeer ernstig zijn, dat er sprake is van valsheid in geschrifte, wat niet 
alleen zakelijk, maar ook privé grote gevolgen kan hebben. Op het bedriegen van de 
accountant staat in de Verenigde Staten een gevangenisstraf van twintig jaar. Woedend 
schreeuwt Van der Hoeven: ‘This is it, I quit.’  
 
De volgende ochtend komen om half elf de leiders van de vier betrokken banken in een kleine 
vergaderzaal bijeen voor wat zal zijn de officiële bekendmaking van Van der Hoevens 
vertrek. Daar zit Cees van der Hoeven. Hij ziet er afgepeigerd uit. De Ahold-president maakt 
duidelijk een compleet andere indruk dan de dagen ervoor. Hij rookt een sigaret. Zijn 
linkerhand speelt met een pakje Marlboro Lights. Als de mensen gaan zitten schraapt Van der 
Hoeven zijn keel: ‘Ik heb er gisteravond nog eens goed over nagedacht, ik stap […] op’ (Smit 
2004).  
 
Op maandagochtend 24 februari daaropvolgend gaat Cees van der Hoeven even naar huis om 
een schoon shirt aan te trekken. Hij heeft nagedacht over wat hij tegen het personeel wil 
zeggen. Maar terug op kantoor kan hij nergens meer bij: zijn kasten, zijn computer, alles is 
verzegeld op last van de advocaten. De Ruiter vraagt de gewezen Ahold-president naar een 
andere kamer te komen. Hij laat Van der Hoeven weten dat hij niet welkom is, dat hij het 
woord niet meer mag voeren naar de medewerkers en zeker niet naar de media. Al zijn 
spullen zijn in beslag genomen. Om acht uur in de ochtend verlaat Van der Hoeven het 
hoofdkantoor van Ahold. Als hij buiten staat belt hij met vrienden. In de war, emotioneel. Op 
vier dagen na is Cees van der Hoeven tien jaar president van Ahold geweest.  
 
Op die beruchte maandag 24 februari daalt de koers van het aandeel Ahold zoals gezegd met 
zeventig procent tot onder de drie euro en verdampt er zo acht miljard euro. Henny de Ruiter 
krijgt de schrik van zijn leven als hij in ontdekt dat het bedrijf door een acuut gebrek aan 
liquiditeit wordt bedreigd. Er zit maar tachtig miljoen euro in kas. Hiermee kunnen niet eens 
de lopende rekeningen van een paar werkdagen worden betaald. De leveranciers en klanten 
moeten de komende dagen blijven leveren en kopen om faillissement te voorkomen.  
 
 
2.2 ‘I did not have a sexual relationship with that woman’ 
 
‘Ik wil het Amerikaanse volk iets zeggen. En ik wil dat jullie naar me luisteren,’ zei hij 
met opgeheven wijsvinger, terwijl hij recht in de camera’s keek. ‘Ik heb geen seksuele 
verhouding gehad met die vrouw, met mevrouw Lewinksy. Ik heb nooit iemand 
aangespoord om te liegen. Niet één keer. Nooit. De aantijgingen zijn onwaar.’ 
 
Zo weerspreekt VS-president Bill Clinton op 26 januari 1998 voor het eerst in klare taal en 
met nauwelijks ingehouden woede de beschuldigingen van overspel aan zijn adres. Clinton 
doet zijn uitspraken in het Witte Huis bij een bijeenkomst over kinderopvang, geflankeerd 
H2 LEIDERSCHAP EN SPEKTAKEL 
 16 
door echtgenote Hillary en vice-president All Gore. Clinton beantwoordt geen vragen van de 
pers. Die avond houdt Clinton de State of the Union, zijn jaarlijkse rede tot het Congres. 
Deze, inmiddels over de gehele wereld bekende, toespraak gaat niet alleen over een 
buitenechtelijke relatie; in deze tekst culmineert de strijd om het leiderschap van Amerika. 
Een strijd die openlijk wordt gevoerd via de media en zichtbaar voor de hele wereld. Bill 
Jefferson Clinton, president van de Verenigde Staten van 1993 tot 2001, is één van de grootste 
leiders van de twintigste eeuw en de populairste Amerikaanse president ooit. The 
Communicator luidt niet voor niets zijn bijnaam. Als geen ander weet hij met zijn voorkomen 
zijn gehoor voor zich te winnen. Bill Clinton is een leider met het vermogen om alle vormen 
van communicatie en media te beheersen. Dat wordt vooral duidelijk in het spektakel dat over 
de leider Clinton ontstaat na zijn vermeende relatie met stagiaire Monica Lewinsky.  
 
Dat dit spektakel over een privékwestie geen akkefietje is zonder enige invloed op de 
wereldorde blijkt ook uit het feit dat Clintons woordvoerder Mike McCurry onmiddellijk na 
het gerucht over de affaire verzekert dat een mogelijke Amerikaanse militaire actie tegen Irak 
geen enkel verband houdt met het schandaal. Suggesties dat Clinton wellicht met een militaire 
aanval de aandacht van zijn binnenlandse problemen wil afleiden, wijst hij van de hand. Het 
opvallende toeval dat de recente bioscoopfilm Wag the Dog (1997) nu juist handelt over een 
president die de aandacht van een seksschandaal afleidt met een gefingeerde oorlog – in dit 
geval tegen Albanië –, noemt hij ‘niet erg gelukkig.’ Impliciet stelt McCurry hierdoor juist dat 
het een denkbare stap zou zijn om een oorlog uit te roepen, enkel en alleen om de mediastrijd 
in een overspelschandaal gunstig te beïnvloeden. 
 
De mediastrijd over het leiderschap van Clinton heeft een lange voorgeschiedenis die is te 
herleiden tot een strijd om vooral persoonlijke belangen. Een ijkpunt is het lange artikel van 
onderzoeksjournalist Jeff Gerth, dat op 8 maart 1992 verschijnt in The New York Times, over 
het mislukte onroerendgoedproject in Arkansas dat de geschiedenis is ingegaan als 
Whitewater. Het stuk lijkt te suggereren dat Bill en Hillary Clinton, die geld in het project 
hadden gestopt, gesjoemeld hebben. De Amerikaanse pers vliegt en masse naar Little Rock en 
stort zich op de story. Maar ondanks jaren van publicitaties door (onderzoeks)journalisten, het 
graafwerk van afgevaardigden van het Huis en een panel van de Senaat, en vier jaar uitvoerig 
in de media verslagen microscopisch onderzoek door de speciale aanklager Kenneth Starr, 
wordt er niets belastends voor de Clintons gevonden. Dit hoewel Kenneth Starr er geen 
geheim van heeft gemaakt gericht te zijn op het publiekelijk beschadigen van Clintons imago. 
Starr werkt bovendien samen met meerdere groeperingen die belang hebben bij een 
verzwakking van Bill Clintons macht.  
 
Nadat Whitewater noch eerdere mediaschandalen er in slaagden Clinton ook maar enigszins 
aan het wankelen brengen, komt in 1998 Clintons overspelig gefoezel met Witte-Huis-
stagiaire Monica Lewinsky – wereldkundig gemaakt door The Washington Post – voor Starr 
en de pers als een geschenk uit de hemel. Kranten, weekbladen en televisiestations publiceren 
vervolgens op bijna dagelijkse basis sappige verhalen over de details van de ‘vieze spelletjes’, 
die het wereldnieuws naar de achtergrond dringen. Alles wat Clinton doet, wordt in verband 
gebracht met Monica-gate en de commentaren ronken van morele verontwaardiging. 
Tientallen kranten eisen het aftreden van Clinton en zelfs gerenommeerde titels als The New 
York Times en The Washington Post schrijven zwart op wit dat de president meineed heeft 
gepleegd en de rechtsgang heeft belemmerd, hoewel het proces over de zaak nog niet gevoerd 
is laat staan dat Clinton schuldig is bevonden.  
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Ook het buitenlandbeleid van de leider van de Verenigde Staten komt in een slecht daglicht te 
staan. Iran, een land waarmee Amerika een moeizame relatie onderhoudt, ziet in het 
mediaspektakel de kans schoon om Clinton een gevoelige klap uit te delen. Op 26 januari 
verschijnt een lacherig artikel in Iran News dat stelt dat Clinton aan de vooravond van zijn 
State of the Union een geheel nieuwe betekenis heeft toegekend aan het woord ‘unie’: ‘Alle 
ogen, niet alleen van de Amerikaanse natie maar van de hele wereld, zijn gericht op de staat 
van de vroegere unies van de president.’ De krant, spreekbuis van het Iraanse ministerie van 
Buitenlandse Zaken, wisselt leedvermaak af met zedenprekerij. Volgens de Iran News moet 
een leider moreel hoogstaand zijn om een volk te kunnen leiden. Een overspelige vader kan 
tegenover zijn kinderen geen kuisheid prediken. De commentator concludeert:  
 
‘Onze autoriteiten hebben het onderwerp van hervatting van banden met de VS in de 
ijskast gezet. Maar zou deze kwestie ooit weer aan de orde worden gesteld, dan kan dat 
alleen gebeuren na aanbieding van een nauwe kuisheidsgordel aan de president - met een 
slot en de sleutel voor Hillary.’ (Reuters, 1998) 
 
Maar na anderhalve week van intensieve berichtgeving over Clintons buitenechtelijke 
escapades, zo bericht NRC Handelsblad op 30 januari 1998 (Eijsvoogel, 1998), lijkt eerder de 
pers uit de gratie bij het publiek dan de overspelige president. ‘Stop deze hysterie’, schrijft 
een lezer aan de ombudsman van The Washington Post. The Post, die het seksschandaal 
rondom de stagiaire in het Witte Huis naar buiten bracht, besteedt er dagelijks zeker vier tot 
vijf hele pagina’s aan. Via ingezonden brieven, telefoontjes en opiniepeilingen geven 
Amerikanen in groten getale uiting aan hun onvrede over de manier waarop de pers de affaire 
behandelt. De media hebben de zaak opgeblazen, grote opwinding teweeggebracht en Clinton 
al schuldig bevonden terwijl er nog niets bewezen is, luidt veelal de kritiek. De pers heeft zich 
laten meesleuren door de sensatie en bedelft het Amerikaanse publiek onder een berg van 
onsmakelijke details. En ten slotte, zeggen de critici, heeft de pers in de felle 
concurrentiestrijd allerlei geruchten en halve waarheden de wereld in gestuurd. Al op de dag 
dat het schandaal naar buiten komt, laat omroep CNN een mediadeskundige aan het woord, 
die waarschuwt dat bij dergelijke schandalen zeker een kwart van alle berichtgeving in de 
eerste dagen achteraf onjuist blijkt. Een waarschuwing die de kijkers misschien scepsis heeft 
gebracht, maar de media in elk geval niet tot grotere behoedzaamheid heeft aangespoord.  
 
De grootste misser is het bericht van televisiestation ABC dat Clinton en Lewinsky door een 
getuige in het Witte Huis betrapt zouden zijn in een intieme situatie. Het bericht, 
toegeschreven aan anonieme bronnen, brengt een ervaren ABC-commentator tot de 
inschatting dat de ondergang van Clinton nog maar een kwestie van dagen zou zijn. Het 
verhaal blijkt echter niet bevestigd te kunnen worden. 
  
Kort daarop meldt de krant Dallas Morning News dat een beveiligingsagent bereid is te 
getuigen dat hij de president en Lewinsky in een ‘compromitterende situatie’ heeft gezien. 
Het verhaal, dat al te lezen is op Internet en de voorpagina van een vroege editie, moet al na 
enkele uren worden ingetrokken. In plaats daarvan stelt de krant dat de agent ‘een onduidelijk 
incident’ tussen de twee heeft waargenomen.  
 
Het verhaal over het betrapte stel haalt desondanks vrijwel alle kranten en televisiestations. 
The Wall Street Journal schrijft het toe aan twee regeringsfunctionarissen die later erkennen 
dat ze er ‘geen kennis uit de eerste hand over hadden’. Andere media beroepen zich op ABC.  
In hun drang naar volledigheid en scoops sturen respectabele media allerlei onbevestigde 
verhalen de wereld in, vaak wel voorzien van het voorbehoud dat het bericht nog niet is 
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bevestigd. Maar voor de commentatoren en columnisten is er dan al voldoende grond om diep 
op het vermeende feit in te gaan, want ‘als het waar is...’.  
 
In alle opwinding lijken de media de oude Chicago Times ten voorbeeld te nemen, die zijn 
correspondenten in de Amerikaanse burgeroorlog instrueerde: ‘Als er geen nieuws is, stuur 
dan geruchten.’  
 
En niet alleen de media zijn in de ban van de zaak. Het publiek vindt weliswaar dat er te veel 
aandacht aan wordt besteed, maar de kijkcijfers van de nieuwsuitzendingen zijn ongeëvenaard 
hoog. Een econoom in Washington beklaagde zich over het niveau waar de media naar zijn 
afgezakt: ‘De aandacht die aan deze zaak wordt besteed, is zo overdreven’. Maar hij blijkt van 
alle details op de hoogte. Waarom neemt hij de moeite om al die nieuwsuitzendingen te zien 
en die talloze krantenpagina’s per dag te lezen, als het allemaal toch opgeblazen is? ‘Het is 
smeuïg, sexy en ook nog humoristisch’, luidt de verontschuldiging.  
 
De pers kampt met het probleem dat er in Washington weliswaar duizenden journalisten zijn, 
maar waarschijnlijk niet meer dan een stuk of twintig met werkelijk goede contacten bij de 
betrokken partijen. Veel berichtgeving is daardoor noodzakelijkerwijs repeating, not 
reporting. En ieder minuscuul nieuw feitje, elke openbare verschijning van de betrokkenen, 
veroorzaakt een uitbarsting van opwinding en sensatie, een feeding frenzy. De media gedragen 
zich als een school vissen die een stuk aas krijgt toegegooid: ze worden gek, happen naar het 
aas, naar elkaar, naar alles om hen heen. Gedreven door de snelheid van het internet en 
televisiestations die de hele dag nieuws uitzenden, doorloopt elke gebeurtenis in een razend 
tempo de zogeheten nieuwscyclus. Als Hillary Clinton op een ochtend een interview geeft, 
zijn haar opmerkingen binnen enkele uren door alle zenders uitgezonden, geanalyseerd, 
voorzien van commentaar en weerwoord en teruggebracht tot één sound bite (‘reusachtige 
rechtse samenzwering’). Aan het eind van de dag is het botje volkomen afgekloven en begint 
de nieuwshonger alweer te knagen.  
 
Door de zucht naar scoops worden ook evenementen zonder nieuwswaarde (Clintons 
secretaresse betreedt het gerechtsgebouw, Clintons vriend Vernon Jordan verlaat zijn huis en 
stapt in zijn auto) opgewaardeerd tot breaking news. Clintons woordvoerder Mike McCurry 
mag zijn dagelijkse persconferentie van een uur beginnen met de mededeling dat hij helaas 
niets over de kwestie zal zeggen, toch zenden drie televisiestations het hele uur rechtstreeks 
uit, omlijst met onheilspellende muziek en dramatische afkondigingen.  
 
Hoewel het publiek een afkeer ontwikkelt van de hijgerige media, heeft ook Clintons 
populariteit bij het Amerikaanse publiek een forse deuk opgelopen. Denkt vóór het schandaal 
zestig procent van de Amerikanen gunstig over de president (Eijsvoogel, 1998), na Monica-
gate daalt het percentage tot vijftig, blijkt uit een opiniepeiling van weekblad Time en CNN. 
Als de tegenstand uiteindelijk te groot wordt, besluit Clinton te doen waar hij goed in is: 
communiceren. Via alle landelijke tv-kanalen verschijnt hij op 18 augustus 1998 op het 
beeldscherm.  
 
‘Goedenavond. Vanmiddag heb ik in deze kamer, vanuit deze stoel, getuigd voor het 
bureau van de onafhankelijke aanklager en de grand jury. Ik heb hun vragen naar waarheid 
beantwoord, inclusief die over mijn privéleven, vragen die geen enkele Amerikaanse 
burger ooit zou willen beantwoorden.  
Ik moet echter de volledige verantwoording op me nemen voor al mijn daden, openbaar èn 
particulier. En daarom richt ik me vanavond tot u.  
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Zoals u weet werden me tijdens een verhoor in januari vragen gesteld over mijn relatie 
met Monica Lewinsky. Mijn antwoorden waren juridisch correct, maar ik ben toen niet erg 
uitvoerig geweest met informatie. Ik heb inderdaad een relatie met Miss Lewinsky gehad 
die niet gepast was. In feite was ze verkeerd. Het was een cruciale beoordelingsfout en een 
persoonlijk falen van mijn kant, waarvoor ik alleen en volledig verantwoordelijk ben.  
Maar ik heb de grand jury vandaag verteld en ik vertel u nu dat ik op geen enkel tijdstip 
iemand heb gevraagd te liegen, bewijsmateriaal te verbergen of te vernietigen of enige 
andere onwettige actie te ondernemen.  
Ik weet dat mijn publieke commentaar en mijn stilzwijgen over deze kwestie een 
verkeerde indruk hebben gewekt. Ik heb mensen misleid, onder wie zelfs mijn eigen 
vrouw. Dat spijt mij intens.  
Ik kan u alleen maar vertellen dat ik door vele factoren werd gemotiveerd. De eerste was 
de wens mezelf te beschermen tegen schaamte over mijn eigen gedrag. Ik was ook zeer 
bezorgd om mijn gezin te beschermen. Het feit dat deze vragen werden gesteld in een 
politiek gemotiveerde juridische procedure die inmiddels is geseponeerd was daarbij 
eveneens een argument.  
Daarbij komt dat ik daadwerkelijk serieus bezorgd was over een onderzoek van een 
onafhankelijke aanklager die begon met particuliere zakentransacties van twintig jaar 
geleden - waarover ik nog zou kunnen zeggen dat een onafhankelijke federale instantie 
twee jaar geleden geen bewijs heeft gevonden van enig fout gedrag van mij of mijn 
vrouw. Het onderzoek ging zich daarna bezighouden met mijn staf en vrienden en 
vervolgens met mijn privéleven. En nu wordt het onderzoek zelf onderzocht.  
Dit heeft te lang geduurd, te veel gekost en te veel onschuldige mensen geschaad.  
Dit is nu een zaak tussen mij en de twee mensen die ik het liefst heb - mijn vrouw en onze 
dochter - en onze God. Ik moet het rechtzetten en ik ben bereid alles te doen wat daarvoor 
nodig is. Niets is voor mij persoonlijk belangrijker. Maar het is een privézaak en ik ben 
van plan mijn gezinsleven op te eisen voor mijn gezin. Dit gaat niemand wat aan, behalve 
ons. Zelfs presidenten hebben een privéleven. Het is tijd om het kapotmaken van mensen 
en het wroeten in privélevens te staken en om door te gaan met het leven van ons land. 
Ons land is te lang door deze zaak afgeleid en ik neem de verantwoordelijkheid voor mijn 
aandeel in dit alles. Meer kan ik niet doen.  
Nu is het tijd, in feite wàs het al de hoogste tijd, om verder te gaan. We hebben belangrijk 
werk te doen, kansen aan te grijpen, werkelijke problemen op te lossen, werkelijke 
veiligheidskwesties aan te pakken.  
Ik vraag u dus vanavond om u af te keren van het spektakel van de afgelopen zeven 
maanden, om het weefsel van onze nationale dialoog te herstellen en onze aandacht weer 
te vestigen op alle uitdagingen en alle beloften van de volgende Amerikaanse eeuw.  
Dank u voor het kijken. Goede nacht.’ 
 
Deze korte toespraak blijkt cruciaal. Clintons woorden, maar zeker ook zijn non-verbale 
communicatie (de mondhoeken ernstig omlaag en vertrouwenwekkend met de ogen 
knipperen) worden door het Amerikaanse publiek positief ontvangen. Maar liefst 64 procent 
van de bevolking bekijkt de speech op tv en nadien is twee derde van de Amerikanen van 
mening dat er een punt achter de kwestie gezet moet worden. Opmerkelijk is dat na de 
toespraak 62 procent meent dat Clinton zijn werk goed doet, al gelooft slechts 41 procent dat 
hij voor de grand jury de waarheid sprak. Slechts een kwart van de bevolking vindt dat 
Clinton moet worden afgezet.  
 
De strijd is echter nog niet gestreden, blijkt als de media melden dat Lewinsky verrast en 
gekwetst is door de televisietoespraak waarin Clinton hun verhouding opbiecht. Ze is 
teleurgesteld dat hij zich niet verontschuldigt tegenover haar en haar familie, voor de 
traumatische zeven maanden die zij achter de rug hebben. Ook is ze bitter dat hij hun
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verhouding afdoet als een reeks louter seksuele contacten, terwijl het volgens haar ook een 
diepe, emotionele relatie was. Terwijl Clinton met zijn gezin met vakantie is op Martha’s 
Vineyard, zwelt in de media de kritiek op zijn televisierede aan tot ongekende intensiteit. 
Commentatoren van verschillende politieke kleuren sporen hem aan om af te treden of 
schrijven hem voor de rest van zijn presidentschap af als aangeschoten wild.  
 
Maar door het nieuws van de raketaanvallen op doelen in Afghanistan en Soedan, verschuift 
het perspectief radicaal van Clinton-de-vleugellamme-president naar Clinton-de-
opperbevelhebber. De getuigenis van Lewinsky, ’s ochtends het nieuws van de dag, is 's 
avonds nog slechts een ondergeschikt onderwerp. En met het verflauwen van de media-
aandacht gaat de storm over de kwestie Lewinsky liggen. Clinton heeft dit spektakelstuk 
overwonnen en dient de rest van zijn ambtstermijn uit, zonder dat deze kwestie hem daarna 
nog in problemen heeft gebracht. Clinton is erin geslaagd door zijn mediaoptredens de 
beeldvorming over zichzelf dusdanig te beïnvloeden, dat de publieke opinie nooit volledig 
tegen hem is gekeerd. Was dat wel gebeurd, dan was zijn positie zonder meer onhoudbaar 
geworden.  
 
 
2.3 ‘We’ve got him’ 
 
De Amerikaanse bewindvoerder in Irak, Paul Bremer, bevestigt op zondagmiddag 14 
december 2003 tijdens een persconferentie2 officieel de aanhouding van Saddam Hoessein 
met de woorden: ‘Dames en heren, wij hebben hem’. De aanwezige journalisten 
applaudisseren en juichen.  
 
Tijdens de persconferentie laat de commandant van de Amerikaanse strijdkrachten in Irak, 
luitenant-generaal Ricardo Sanchez, op beeldschermen achter de spreker video-opnames zien 
van Hoesseins schuilplaats, een kruipruimte, gevolgd door beelden van de aangehouden 
Saddam Hoessein die een medisch onderzoek ondergaat. Hij draagt dan nog een baard, die 
later wordt afgeschoren. Volgens Sanchez is Hoessein moe, maar verkeert hij in goede 
gezondheid. Bremer spreekt van een ‘grote dag in de geschiedenis van Irak’. Hij wijst erop 
dat honderdduizenden Irakezen onder ‘deze wrede man’ hebben geleden, maar:  
 
‘Deze dagen zijn voorgoed voorbij. Nu is het de tijd om naar de toekomst te kijken. Uw 
toekomst is nooit hoopvoller geweest. De tiran is een gevangene.’  
 
Saddam Hoessein is zaterdagavond 13 december 2003 omstreeks half negen plaatselijke tijd 
aangehouden in de plaats Ad Dawar, vijftien kilometer ten zuiden van Tirkit, aldus Bremer. 
Hij zou verraden zijn door een van zijn vrouwen. De Amerikanen lokaliseerden op basis van 
de tips twee plekken in ad-Dawar waar Saddam Hoessein zich mogelijk zou schuilhouden. 
Toen zij hem daar niet aantroffen, zetten zij het gebied af en kamden het uit. Tijdens de 
intensieve zoektocht vonden de militairen zaterdagavond een kleine lemen hut. Daaronder 
bleek zich een kruipruimte te bevinden, waarin de gevluchte dictator zich schuilhield. Saddam 
Hoessein gaf zich over zonder verzet te bieden. Bij de arrestatie van de vroegere Iraakse 
leider waren zeshonderd militairen van de vierde infanteriedivisie en van speciale eenheden 
betrokken.  
 
De persconferentie over de aanhouding is niet alleen de aankondiging van de afronding van 
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een militaire operatie. Het is een show, een hoogtepunt voor de leider van de Verenigde 
Staten, George Bush, in zijn strijd tegen het terrorisme. De persconferentie is niet bedoeld als 
een droge opsomming van de feiten over een arrestatie, maar is bedoeld om de wereld te 
tonen wie de machtigste leider is. De woorden zijn met zorg gekozen, de timing is perfect en 
de beelden zijn schokkend. Het zaaltje waar de persconferentie plaatsvindt, is kaal en kijkers 
over de hele wereld weten dat het buiten in Irak, de brandhaard van de wereld, heet en 
chaotisch is. Het zaaltje ademt de relatieve rust van een schuilplek in een oorlogsgebied. Men 
kan zich indenken dat op de achtergrond het dreunen van inslaande bommen is te horen en te 
voelen. De muren achter het podium zijn wit, maar links en rechts achter Paul Bremer hangen 
grote flatscreen tv-schermen. Een paar mensen in legerkleding schuiven nerveus heen en weer 
rond het podium. In de zaal wachten tussen de vele lege stoelen enige tientallen 
toegestroomde reporters, nog onwetend, af wat er komen zal. Paul Bremer, in legeroutfit, 
loopt met vlotte tred binnen, betreedt het podium en begint vrijwel onmiddellijk te praten. Hij 
spreekt de woorden die inmiddels wereldberoemd zijn. Terwijl Bremer aan het woord is, 
vertonen de op theatrale wijze aan weerszijden van hem opgestelde schermen beelden van 
Saddam Hoessein vlak na zijn gevangenneming. De eens zo machtige leider Saddam 
Hoessein maakt een verwaarloosde en verdwaasde indruk. Het volgende shot toont hoe de 
Amerikaanse autoriteiten in een soort politiecel wangslijm afnemen bij. In de zaal raken 
mensen geëmotioneerd, sommigen staan op en beginnen te applaudisseren. Binnen enkele 
uren bereiken deze televisiebeelden miljarden mensen over de hele wereld. 
 
Saddam Hoessein is een leider met de levenswandel van een klassieke dictator. Sinds 1979 
regeert hij met harde hand, meedogenloos, paranoïde, berekenend en intelligent. Hij boezemt 
angst in bij zijn onderdanen en geeft ronduit toe zijn tegenstanders te martelen. Tegelijk heeft 
hij een mateloze cultus rond zijn eigen persoon in het leven geroepen. Pogingen om hem via 
sancties te laten afzetten, lopen op niets uit. Hoesseins politieke carrière begint als de Ba'ath-
partij in Irak aan de macht komt. Hij verwerft al snel een reputatie als uiterst gewelddadig 
man. In 1969 is een van zijn eerste daden in een verantwoordelijk ambt het publiekelijk laten 
ophangen van veertien vermoedelijke samenzweerders. Als Hoessein tien jaar later president 
wordt, executeert hij tientallen leden van zijn eigen nationalistische Ba'ath-partij. Om de kans 
op aanslagen te verkleinen overnacht Hoessein nooit twee maal achtereen op dezelfde locatie 
en stuurt hij dubbelgangers in zijn plaats naar moeilijk te beveiligen manifestaties. Zijn 
maaltijden worden eerst opgediend aan voorproevers.  
 
Saddam Hoessein is een leider met een sterke reputatie. Zijn beeld in de media is dat van een 
onkreukbare, ingetogen en meedogenloze leider. Niet zelden toont hij zich met pistolen en 
geweren in de media. Hoesseins beeltenissen zijn door heel Irak overduidelijk zichtbaar. Zo 
staan op het dak van zijn paleis tien meter hoge beelden van de leider.  
 
Dat deze beeldvorming ook tégen het leiderschap kan werken, ervaart Saddam Hoessein 
pijnlijk duidelijk wanneer de troepen van de Verenigde Staten Irak binnenvallen. De 
wereldwijd uitgezonden beelden waarop de lokale bevolking een standbeeld van Saddam 
Hoessein omvertrekt, worden beschouwd als de val van Hoessein zelf. Ze maken zijn 
ondergang definitief.  
 
De ondergang van de leider Hoessein is sowieso met veel spektakel omgeven. De 
bombardementen op Irak (shock and awe), de inval in Irak, de arrestatie en de terechtstelling 
nemen wereldwijd vele uren televisie in beslag. Dit is niet in de laatste plaats een gevolg van 
het feit dat de arrestatie en de executie een politiek geschenk uit de hemel zijn voor een 
andere wereldleider: de president van de Verenigde Staten, George Bush.  
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Na de aanslagen op de Twin Towers in New York verliest George Bush door zijn 
twijfelachtige optreden veel populariteit bij media en publiek. Bush’ zwakke optreden in de 
media zet zijn leiderschap onder druk.  
 
Ook na de aanslagen heeft de leider Bush het moeilijk in de media, die sterke kritiek leveren 
op het nut van de inval in Irak. Bush heeft daarop geen passend antwoord. De film Fahrenheit 
9/11 van Michael Moore heeft een desastreuze gevolgen voor Bush’ populariteit. Het toch al 
lage vertrouwen van de Amerikanen in hun leider daalt tot een nieuw dieptepunt en keert 
vanaf dat moment ook niet meer terug op een comfortabel, presidentwaardig niveau.  
 
Het spektakel rondom de arrestatie en executie van de opponent-leider Hoessein geeft het 
leiderschap van George Bush echter weer een boost. Bush toont zich daags na Hoesseins 
terdoodveroordeling in de media dan ook tevreden over de uitkomst van het proces, dat 
volgens hem ‘eerlijk’ is verlopen. Opmerkelijk, aangezien de Amerikaanse ambassadeur in 
Bagdad juist aandringt op uitstel van de ophanging, omdat hij gezien de lokale gebruiken geen 
hoge pet op heeft van de rechtvaardigheid van het proces. Bush echter prijst ‘het soort 
gerechtigheid dat [Saddam Hoessein] de slachtoffers van zijn wrede regime onthield.’ Hij 
voegt daaraantoe vast te houden aan ‘het offensief tegen de vijanden van de vrijheid’.  
 
Op 26 december 2006 wordt Saddam Hoessein in hoger beroep ter dood veroordeeld. Op 
vrijdag 29 december 2006 dragen de Amerikanen Saddam Hoessein over aan de Iraakse 
overheid. Saddam Hoessein wordt tot vlak voor zijn executie vastgehouden door de 
Amerikanen, om te voorkomen dat Hoessein vernederd of verminkt wordt door de Irakezen. 
De daadwerkelijke executie3 vindt plaats op 30 december om 06:07 uur lokale tijd. Bovenin 
een kale, bunkerachtige ruimte hangt een groot ijzeren bordes waar een ijzeren trap naartoe 
leidt. Op dat bordes is de officiële video van Saddam Hoesseins executie opgenomen die de 
Iraakse regering later verspreidt. Op de achtergrond is het bovenste stuk van de ijzeren trap te 
zien. Een tweede, illegale, video is met een mobiele telefoon opgenomen vanaf de vloer van 
de bunker, waar de ooggetuigen van de executie staan. Boven hen weigert Saddam Hoessein 
een zak over zijn hoofd, want hij is ‘nooit een type geweest dat de confrontatie uit de weg 
gaat’. Om hem heen dragen de beulen wel zakken, met gaten erin voor ogen en mond. Ze 
leggen Saddam Hoessein uit wat er gaat gebeuren. Hij kijkt van de ene naar de andere zak en 
knikt zoals je naar een dokter knikt die de behandeling toelicht.  
 
Als Saddam Hoessein op het valluik wordt geleid en de strop om zijn nek krijgt, sluit hij zijn 
ogen voor een gebed. Op het plafond boven zijn hoofd duidt een lichtvlek op een peertje dat 
buiten beeld moet hangen.. Het belicht Hoesseins gezicht. De ooggetuigen op de grond 
worden onrustig. Het mobieltje waarmee gefilmd wordt, zwaait alle kanten op. Close-ups van 
de ijzeren trap die naar het bordes leidt, worden afgewisseld met schommelige shots van 
Saddam Hoessein. Als Saddam Hoessein de profeet Mohammed aanroept, ontsteken de 
getuigen in woede. ‘Moqtada! Moqtada!’, schreeuwen ze. Het is de voornaam van de 
sjiitische leider Al-Sadr, wiens vader in 1999 op last van Saddam Hoessein zou zijn 
omgebracht Saddam Hoessein opent zijn ogen. ‘Nu durven jullie wel!?’  
 
‘Naar de hel!’, schreeuwen ze beneden. Waarop Saddam Hoessein roept: ‘De hel die Irak 
geworden is, zul je bedoelen.’ Dan sluit hij opnieuw zijn ogen en vervolgt zijn gebed. Een 
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stem maant de aanwezigen zich te gedragen in de laatste momenten van een ter dood 
veroordeelde. Toch houdt het schreeuwen niet op. De beulen hadden Hoessein in plaats 
vaneen zak, beter een paar oordopjes kunnen aanbieden. Wie niet wil zien, sluit de ogen, een 
zak is daarbij niet nodig. Maar geluid is, met de handen geboeid op de rug, niet uit te sluiten. 
En terwijl de aanwezigen schreeuwen en Saddam Hoesseins lippen nog altijd prevelen in 
gebed, klapt het valluik open. 
 
De illegale amateurbeelden van de executie krijgen veel media-aandacht, omdat zij ook de 
ophanging tonen. Te zien is hoe Saddam Hoessein door de vloer valt en aan zijn nek heen en 
weer bungelt, met open ogen. De officiële opname van de voltrekking van het vonnis is 
minder schokkend. De aanwezigen, onder wie bewakers en familieleden van Saddam 
Hoesseins slachtoffers, moesten hun mobiele telefoons inleveren bij de Amerikaanse voor 
vertrek met een helikopter naar de plaats van executie. Maar volgens de aanwezige openbaar 
aanklager Munkith al-Faroon hielden twee overheidsfunctionarissen mobiele telefoons in de 
lucht. De beelden van de executie van Saddam Hoessein leiden ertoe dat duizenden 
soennieten in Tikrit en Mosul opnieuw de straat op gaan uit protest tegen de executie. Saddam 
Hoessein krijgen de demonstranten daarmee echter niet terug en de beelden over zijn einde 
staan wereldwijd op ieders netvlies gegrift: de beelden van een vernederde en verslagen 
Saddam Hoessein, de beelden die de overwinning en het leiderschap van George Bush 
onderstrepen. 
 
 
2.4 ‘At your service’ 
 
Met een opvallend goed passend pak, zijn lange gestalte, kleurige das, zijn markante hoofd en 
uitdagende ogen staat hij op 21 oktober 2001 op het podium van het eerste partijcongres van 
de nieuwe politieke partij Leefbaar Nederland. Het congres besluit dat Pim Fortuyn hun 
nieuwe lijsttrekker wordt. Hij wordt hun man in de media. Om te onderstrepen dat het congres 
de juiste man gekozen heeft voor deze klus spreekt hij de bekende woorden ‘Ik heb er zin an, 
At your service.’ 
 
Hoe spontaan de toespraak ook lijkt, alles is vooraf geregisseerd en doorgenomen met zijn 
media-adviseur Kay van der Linden. Tijdens het uitspreken van de laatste zin – ‘at your 
service’ – reikt Fortuyn met zijn hand naar zijn hoofd als een padvinder of militair die 
onderdanig zijn meerdere groet. Later vertelt Van der Linden over deze speech en deze groet. 
Hij geeft aan dat hij expliciet met Pim heeft afgesproken dat hij zijn hand na deze groet 
rechtstandig naar beneden moet brengen. Wanneer hij zijn hand met gestrekte arm horizontaal 
naar beneden brengt, dan is er een moment waarop de arm en hand een ‘hitlergroet-achtige’ 
stand zullen hebben. Die ene fractie van een seconde zal zeker door alle foto- en filmcamera’s 
worden vastgelegd. Kay van der Linden ziet in zijn donkerste dromen Pim Fortuyn al in deze 
houding op de voorkant van nationale en internationale dag- en weekbladen afgebeeld staan. 
Dat zou zijn toch al ultra-rechtse beeldvorming te zeer versterken.  
 
Pim – ‘ik ga vanuit het Catshuis regeren’ – Fortuyn is een leider die altijd goed is voor veel 
beelden en gespreksstof. Het levert hem aanzien en succes. Fortuyns succes is niet in de 
laatste plaats te danken aan zijn voorkomen, zijn maatpakken, zijn kale hoofd, zijn stem, zijn 
oneliners, zijn openlijke homosexualiteit, zijn hondjes, zijn huis (Palazo die Pietro) en zelfs de 
knoop in zijn dassen. Hieronder zullen we zien dat zijn uiterlijkheden Fortuyn bijzonder 
geholpen hebben bij de totstandkoming van zijn aanzien als leider. Het leidt in zijn geval zelfs 
tot een vorm van idoolvorming. Het publiek is collectief op Fortuyns hand en hij kan zich 
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meer veroorloven dan welke andere politicus ook. Fortuyns verhaal laat zien, evenals in het 
geval van Saddam Hoessein hierboven, dat ook de politiek spektakel is geworden. Het gaat 
niet meer om de inhoud van de kwesties, maar veeleer over uiterlijke verschijningsvormen. 
Uiteraard wordt dat versterkt door de toegenomen media-invloed.  
 
Nog voordat Pim Fortuyn op enig politiek wapenfeit kan terugkijken, weet hij zijn 
beeldvorming al heel slim te beïnvloeden. Bijvoorbeeld als hij vertrekt van de bijeenkomst 
waarin de LPF hem zojuist heeft afgezet. Vanuit zijn Daimler, zijn hondjes op schoot en het 
raampje half open, zegt Fortuyn met zijn typische stemgeluid: ‘Ik word de nieuwe minister-
president. Vergis je niet, Ik word de nieuwe minister-president.’ 
 
Het beeld dat Fortuyn oproept is dat hij duidelijk is. Hij gebruikt eenvoudige taal om daarmee 
iedere schijn van onoprechtheid te voorkomen. Hij is de leider omdat hij de oprechtheid 
vertolkt die zijn volgers missen bij andere politici. Pim Fortuyn weet de media dan ook in alle 
facetten te bespelen. Een typisch voorbeeld is het lijsttrekkersdebat op 22 maart 2002. Fortuyn 
krijgt in het debat een pijnlijke sneer van collega-lijsttrekker Rosenmöller. Honderden 
studenten joelen wanneer Fortuyn na afloop, gekrenkt door de kritiek van de Groen-Links-
lijsttrekker, weigert Rosenmöllers hand te schudden. Na afloop van het debat loopt Radio-1-
journaliste Wouke van Scherrenburg achter Pim Fortuyn aan naar zijn Daimler. Zij wijst hem 
op de pijnlijke situatie. In het nauw gedreven roept hij: ‘U bent een etter’. Maar Van 
Scherrenburg vervolgt haar interview, tot stijgende irritatie van Fortuyn. Bij het instappen bijt 
hij haar toe, op zijn typerende hooghartige relnichterige toontje: ‘Mens ga naar huis, ga 
koken.’ 
‘Dat kost hem zetels’, roept een toeschouwer. Een naïeve toeschouwer waarschijnlijk, want 
het is zeer aannemelijk dat juist dergelijke beelden in de media Fortuyn tot de leider hebben 
gemaakt die hij was. In het televisieprogramma Barend & Van Dorp krijgt Fortuyn meteen de 
titel ‘de eerlijkste lijsttrekker van Nederland’. Andere politici hadden voor een dergelijke 
uitspraak wellicht een ander predikaat gekregen (Geer, 2002).  
Een verkiezingstrijd is bij uitstek spektakel: de beeldvorming is essentieel. Leiders die dit 
spektakel weten te beheersen gooien hoge ogen bij de uiteindelijke verkiezingen. Pim Fortuyn 
is zo’n leider, blijkt in de nacht van 6 op 7 maart 2002, direct na de 
gemeenteraadsverkiezingen: een adembenemende avond met als apotheose een historisch 
debat. Ad Melkert, lijsttrekker van de PvdA en beoogd premier, zit bij het debat al geruime 
tijd laatdunkend naar de vloer te kijken. Onderuitgezakt, buik vooruit, chagrijnig, afwezig en 
niet van zins veel te zeggen, spreekt hij ingehouden en met sarcastische ondertoon. Hans 
Dijkstal, VVD-lijsttrekker, kijkt geërgerd in de lucht of staart wat voor zich uit. Wanneer 
gespreksleider Paul Witteman ter afsluitingvraagt hoe de heren het hebben gevonden, maakt 
Melkert een vroegtijdig einde aan zijn politieke carrière door te zeggen: ‘Het hoort erbij’. Pim 
Fortuyn ruikt bloed en weet via de media Melkert te vermorzelen door lachend, schamperend 
en met theatrale perfectie verbazing veinzend uit te roepen: ‘Nou, ik hoop dat meneer Melkert 
wel weer wat vrolijker wordt en dat hij de komende weken wat ontdooit.’ (Geer, 2002). Deze 
bijeenkomst is in de media uitgelegd als de ontmaskering van het gebrek aan leiderschap van 
de paarse lijsttrekkers.  
Pim Fortuyn beheerst met zijn markante persoonlijkheid de media. Hij is excentriek en 
extravert, ook over zijn homosexualiteit. Zijn ijdelheid is een deugd en van camera’s wordt hij 
oprecht vrolijk. Hij construeert zijn beeldvorming op een wijze waar het publiek van houdt:
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authentiek, eerlijk, betrouwbaar en open, iemand die gewoon zegt wat hij vindt. Pim Fortuyn 
weet als geen ander dat woorden pas effect hebben als ze beelden op het netvlies toveren: 
‘Ik ben er niet voor de bankzitters, voor de mensen achter de geraniums. Die zijn voor 
Melkert en Rosenmöller. Ik ben er voor de mensen die iets van hun leven willen maken. 
Die zeggen: “we leven maar één keer.” Die zeggen: “kan niet bestaat niet.” Die mensen 
willen we niet helpen. Wij laten de mensen aan de onderkant niet barsten, we gaan ze 
aanmoedigen. Ik heb creatieve mensen nodig.’ 
 
Fortuyn weet de beeldvorming omtrent hemzelf als orakel uitstekend te beïnvloeden, en niet 
in de laatste plaats door zijn non-verbale impact. Zijn kleding is nooit saai: welke opvallende 
das heeft hij nu weer omgeknoopt? Hij speelt welbewust met zijn houding, altijd rechtop 
zittend, soms vooroverbuigend maar nooit passief achteroverleunend. Zijn gebaren hebben 
niets bekrompens, maar zijn groots. Uit zijn gelaatsuitdrukking spreekt openheid en hij heeft 
geen last van het gewichtig aandoende fronsen. Zijn stemgebruik is zeer gevarieerd en grenst 
af en toe aan het muzikale. Hij kan bewust laag inzetten, maar ook bij vlagen kirren en met 
gevoel voor climax zijn zinnen naar een hoogtepunt stuwen. Hij mijdt de behoedzame en 
gedempte toon en roept harder dan de rest (Geer, 2002).  
 
In de autobiografie van Fortuyn (Fortuyn & Fortuyn, 2002) valt onmiddellijk op hoeveel 
indruk uiterlijkheden op hem maken. In de beschrijving van zijn jeugd komt vaak aan de orde 
hoe mensen zich kleedden, hoe zij roken, hoe zij zich bewogen. Hij geeft zijn ogen en zijn 
oren de kost en merkt hoe standsverschillen tussen mensen worden afgemeten aan hun 
voorkomen, aan de grootte van het huis waarin zij wonen en aan het bezit van een auto. 
Fortuyn laat de karakteranalyse van de personages altijd gepaard gaan met een beschrijving 
van hun voorkomen. Zijn moeder, van wie Fortuyn zielsveel hield, droeg ook altijd mooie 
kleren. Zijn vader, met wie hij een veel moeizamere relatie had, liep altijd rond met vlekken 
in zijn pak. In zijn biografie laat Fortuyn talrijke keren zien dat het tot hem doordringt dat 
macht en succes in hoge mate afhangen van presentatie. Want dat is een ander punt dat opvalt 
in de autobiografie van Fortuyn: zijn zucht naar erkenning. Pim Fortuyn wilde gehoord 
worden en belangrijk zijn. Veel van de stappen die hij in zijn leven heeft gezet, veel van hoe 
hij is geworden, kan worden herleid op deze sterke drive naar waardering. 
 
Na de moord op Pim Fortuyn, in het mediapark te Hilversum, op 6 mei 2002, volgt een 
begrafenis die niet onderdoet voor het spektakel waarmee het leven van de politiek leider het 
laatste jaar omgeven is geweest. De koninklijke rouwstoet telt elf witte limousines, en 
Fortuyns eenzame zwarte Daimler, leeg afgezien van de chauffeur en de twee hondjes 
Kenneth en Carla. Waar de rouwstoet langs komt, staan mensen rijen dik te kijken. Sommige 
toeschouwers gooien bloemen naar de auto die de kist vervoert. In het weekeinde volgend op 
de begrafenis bezoeken naar schatting meer dan twintig duizend mensen het tijdelijke graf van 
Fortuyn in Driehuis-Westerveld. 
 
 
2.5 Twaalf miljard dollar schadevergoeding door Union 
Carbide, of toch niet? 
 
Op 3 december 2004 verschijnt Jude Finisterra, woordvoerder van de multinationale plastic- 
en chemieproducent Dow, met een opmerkelijke uitspraak op BBC World: Dow zou het 
bedrijf Union Carbide opdoeken. Union Carbide is verantwoordelijk voor een chemische 
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ramp in het Indiase Bhopal precies twintig jaar eerder, waarbij duizenden mensen stierven. De 
twaalf miljard dollar die vrij zou komen, zou geïnvesteerd worden in medische nazorg voor de 
overlevenden en een nieuw gezicht voor de stad. Maar na twee uur brede media-aandacht 
voor Dow vanwege dit opmerkelijke nieuws, brengt het bedrijf via de website een persbericht 
uit dat het voornemen ten stelligste ontkent (Dow, 2004). Het blijkt dat Jude Finesterra geen 
representant is van Dow, maar een fictief personage uit de koker van Andy Bichlbaum, lid 
van de bekende groep internetactivisten The Yes Men (The Yes Men, 2004)4. 
 
The Yes Men zijn afkomstig van ®™ARK, een collectief van mediakunstenaars en activisten. 
Dit collectief houdt zich bezig met projecten die grote organisaties, met name multinationals, 
saboteren. Op de website van ®™ARK5, waarop het collectief zich in alle ironie als een 
commerciële organisatie profileert, omschrijft de organisatie zichzelf als een ‘projects 
incubator and PR agency’. De techniek die ®™ARK hierbij gebruikt is die van 
mediahoaxing: een werkmethode die erop gericht is, door middel van een zorgvuldig 
uitgekiende valse presentatie de media op het verkeerde been te zetten en aldus een 
oppositioneel discourse de wereld in te helpen (Dery 2006). Zo kruipen vertegenwoordigers 
van ®™ARK vaak in de huid van leiders of andere vertegenwoordigers van de organisaties 
waartegen hun acties zich richten. De nieuwe media bieden hier tegenwoordig meer 
mogelijkheden toe dan ooit tevoren. Hoe zijn The Yes Men er überhaupt in geslaagd om op tv 
te verschijnen met hun zogenaamde statement vanuit Dow? BBC World heeft hen hiertoe zelf 
uitgenodigd: de zender zag de namaaksite6 van ®™ARK, waarin Dow zogenaamd pleit voor 
nieuwe ethische bezieling, aan voor een officiële site van de multinational. Dit incident geeft 
een inkijkje in de mate waarin het spektakel tegenwoordig inwerkt op multinationals en 
internationale. Tevens valt op hoezeer de nieuwe media is dit effect versterken. Opvallend is 
dat niet de internationale handel an sich het thema is, maar dat het spektakel eromhéén voor 
veel onrust en hectiek zorgt.  
 
Het online zetten van spoof websites zoals die met het verzonnen bericht van Dow, is een 
beproefde tactiek om een kritische toon te zetten. Beroemd onder mediakunstenaars en 
activisten is de nepwebsite van de World Trade Organization (WTO), eveneens gemaakt door 
®™ARK, en ingezet tijdens de protesten tegen de WTO en de G8 in 1999. De site met de url 
www.gatt.org (GATT staat voor General Agreement on Traffic and Trade, de eerdere 
benaming van de WTO) lijkt op het eerste gezicht sprekend op de officiële webpagina’s van 
de WTO (www.wto.org). De inhoud is echter volledig omgekeerd: op de spoofsite wordt 
stevige kritiek geuit op de vrije wereldmarkt. Desondanks is de nepsite meermaals aangezien 
voor de officiële site, hetgeen ®™ARK uitnodigingen oplevert voor grote conferenties 
waarbij een representant van het WTO niet mag ontbreken. Het gevolg is dat The Yes Men ter 
plekke als zogenaamde afgevaardigden van de WTO voor hilarische situaties zorgen en aldus 
aandacht genereren voor hun boodschap. Op dinsdag 21 mei 2002 wordt bijvoorbeeld op een 
conferentie van accountants in Sydney, de opheffing van de WTO aangekondigd. De 
organisatie in haar huidige vorm zou verdwijnen en er moet een nieuwe voor in de plaats 
komen, die zich ten doel stelt niet de rijken, maar de armen te helpen. Pas na vele 
persberichten, nieuwsuitzendingen, vragen in het Canadese parlement en voorstellen tot debat, 
blijkt dat het om een actie van The Yes Men gaat.  
 
De werkwijze van ®™ARK is het opzienbarendste voorbeeld van de manier waarop media-
activisten inspelen op het vermedialiseerde bestaan en in de kapitalistische matrix ruimte 
                                                 
4
 Bron: www.theyesmen.org/hijinks/dow/video.html 
5
 www.rtmark.com 
6
 www.dowethics.com 
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vrijmaken voor nieuwe werkpodia. Kunstenaars bespelen de vervagende grenzen tussen wat 
‘echt’ en wat virtueel is, en tussen feit en fictie, en zetten deze in hun voordeel om. Nu media, 
digitale technologie, politiek en economie als het ware in dezelfde multimedia text verwikkeld 
zijn, krijgt de geëngageerde mediakunstenaar of -activist een groter en zichtbaarder speelveld 
ter beschikking. Kritische projecten zoals die van ®™ARK staan ondanks hun grotendeels 
virtuele vorm, midden in de maatschappij en hebben zelfs directe praktische gevolgen: de 
beurswaarden van Dow kelderden en leverden in ruim twintig minuten niet minder dan twee 
miljard dollar verlies op (‘Yes Men Hoax on BBC’, 2004).  
 
Er bestaat inmiddels een breed scala aan kunstprojecten, die op virtuele en artistieke 
mediaplatforms de digitale sfeer en nieuwe communicatietechnieken op kritische wijze 
benutten en analyseren. Betrokkenen reflecteren hier op de invloed van digitalisering op de 
maatschappij en leggen achterliggende machtsstructuren bloot. 
 
 
2.6 Het spektakel in de casussen 
 
Daags na de terechtstelling van Saddam Hoessein eind 2006, vertoont het Nederlandse tv-
programma De staat van verwarring een animatie over de executie. De animatie toont hoe de 
verhangen leider op een brancard wordt weggedragen. De camera zoomt in op het witte laken 
dat de terechtgestelde dictator toedekt. Onder het laken lijkt iets te bewegen. De camera 
zoomt nog verder in als opeens, pijlsnel, Saddam Hoessein onder het laken vandaan komt als 
een duveltje uit een doosje: met een boze, angstaanjagende gelaatsuitdrukking en de handen 
dreigend opgeheven naast het gezicht. Het is het beeld dat we kennen uit het spookhuis op de 
kermis, als plots een griezelige pop uit een donkere hoek te voorschijn schiet.  
 
Er valt over te twisten of het filmpje grappig is of niet, maar zonder twijfel verbeeldt het 
treffend hoe de harde realiteit over leiderschap, oorlog en executies is verworden tot een 
oppervlakkige fictie. Dat is een van de overeenkomsten tussen de casussen die dit hoofdstuk 
omschrijft. Tussen de vijf behandelde voorbeelden is een aantal parallellen te trekken.  
 
Zo is in alle casussen de beeldvorming in relatie tot het succes van het leiderschap van belang. 
De beeldvorming is geen bijkomstigheid, maar heeft wezenlijke invloed op de slagingskans 
van het leiderschap. Van der Hoeven besteedde met zijn media-adviseur Gobes vele uren aan 
het bijschaven van zijn beeldvorming, die in belangrijke mate bijdroeg aan zijn succes. Pim 
Fortuyn slaagde er heel bewust in met zijn voorkomen zijn leiderschap te versterken. Maar 
ook Saddam Hoessein zette heel consequent een beeld van zichzelf neer, dat van de 
meedogenloze leider. De toegenomen media-invloed heeft het belang van de beeldvorming 
versterkt, maar het is niet iets van de laatste jaren. Zelfs de oude heersers schiepen al beelden 
over hun leidersschap en hun heldenstatus. Zonder internet of televisie slaagden de keizers 
erin om het beeld van hun leiderschap te verspreiden tot in alle uithoeken van het uitgestrekte 
Romeinse Rijk. Zo werden er verhalen verteld en liederen gezongen over de heldhaftigheid en 
heroïek van de leiders. Internet en televisie versterken dus slechts, wat altijd al een onmisbaar 
onderdeel van leiderschap is geweest.  
 
Voorts valt in de behandelde casussen op dat essentiële inhoudelijke thema’s zijn verworden 
tot spektakel. Ahold presenteerde bij persconferenties op spectaculaire wijze de winst per 
aandeel. De stand van zaken in de supermarkten, niettemin de primaire functie van het 
concern, had in het geheel slechs een beperkte rol. Maar ook in politiek leiderschap zet het 
spektakel de spotlights op thema’s die in essentie weinig met landsbestuur van doen hebben, 
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of zouden moeten hebben. Het Lewinsky-schandaal stelde het leiderschap van Bill Clinton 
zwaar op de proef. De kwestie werd een zaak van nationaal belang. Het is de vraag of het 
overspel van de president werkelijk grote invloed heeft op het leiden van de Verenigde Staten. 
Zelfs het buitenlandse beleid van Clinton raakte geïnfecteerd door dit spektakel. Ook de 
gevangenneming en terechtstelling van Saddam Hoessein kregen enorme media-aandacht, 
veel meer dan strikt noodzakelijk om weer stabiliteit te brengen in Irak. En zo zijn er 
meerdere recente gevallen in politiek en economie waarbij een kwestie niet zozeer op 
inhoudelijke gronden grote invloed uitoefent op het leiderschap, maar slechts doordat het tot 
een spektakelstuk is geworden.  
 
Een schrijnend voorbeeld is de kwestie rondom Terri Schiavo, een Amerikaanse comapatiënte 
die in maart 2005 het wereldnieuws haalde door een controverse over het staken van haar 
kunstmatige voeding. De laatste drie weken van Schiavio’s leven waren een mediaspektakel 
van wereldwijde omvang. Dat had echter minder te maken met het lijden van Schiavo en haar 
naasten, dan met de politieke strijd die in de Verenigde Staten woedde rondom de zaak, 
aangezien de oppositie deze aangreep om het leiderschap van George Bush aan te vallen.  
Of wat te denken van Hugo Chavez, de anti-Amerikaanse president van Venezuela, die ter 
vermaak van miljoenen tv-kijkers George Bush persifleert als een cowboy die wijdbeens een 
vliegtuigtrap afdaalt, al roepend: ‘John Wayne, John Wayne’.  
De onduidelijke amateurbeelden die sinds de aanslagen op de Twin Towers om de paar 
maanden toch onmiskenbaar terreurleider Osama bin Laden toonden, kregen bijna een 
cultstatus en legden het falen van George Bush’ leiderschap bloot.  
Typerend zijn ten slotte ook de beelden van de Cubaanse leider Fidel Casto tijdens zijn 
ziekbed in 2006 en 2007. Iedere glimp van de oude, maar levende man in een trainingspak 
was wereldnieuws met de impliciete boodschap: ‘Ik ben nog steeds de leider van Cuba.’ 
 
Met de media is ook de invloed ervan op leiderschap gegroeid. De spoof websites van The 
Yes Men laten zien hoe groot het effect is van televisie en tegenwoordig ook internet op 
bovenstaande ontwikkelingen. Desalniettemin ondersteunen de media deze ontwikkeling 
slechts: zij zijn er in eerste instantie níet de veroorzaker van. Bij het publiek leeft een 
onbewuste, doch sterke behoefte om gebeurtenissen op deze spectaculaire wijze mee te 
meemaken. De media vervullen dit verlangen. Ten tijde van de Clinton-Lewinsky-affaire gaf 
het publiek desgevraagd aan dat het de media-aandacht voor de kwestie overdreven vond. 
Desondanks scoorden de spectaculaire beelden over de ‘real life soap’ keer op keer immense 
kijkcijfers.  
 
Het publiek profiteert in eerste instantie van het spektakel, zo blijkt. En ook bij de leiders zelf 
vervult het spektakel schijnbaar een diepe (onbewuste) behoefte. Geen van beschreven leiders 
leek afkerig van de media-aandacht die hen ten deel viel. Enerzijds is de aandacht onmisbaar 
bij het vestigen en consolideren van een groot draagvlak voor leiderschap, anderzijds lijkt er 
onvermijdelijk een vorm van aan narcisme grenzende ijdelheid mee te spelen.  
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Hoofdstuk 3: Beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid in leiderschap 
 
 
3.1 Inleiding 
 
‘In het algemeen oordelen mensen meer met hun ogen dan met hun handen; iedereen kan 
zien, maar weinigen kunnen voelen. Iedereen ziet wat je lijkt te zijn, weinigen kunnen 
benaderen wat je bent, en die weinigen durven niet in te gaan tegen de mening van de 
grote meerderheid die de staat achter hen hebben om hen te verdedigen.’ (Machiavelli 
1513) 
 
Bovenstaand citaat van Machiavelli uit 1513 laat zien dat het belang van beeldvorming voor 
leiders geen inzicht van de laatste jaren is. Mensen leiden hun beeld of indruk van een leider 
vaak af uit de informatie die zij verkrijgen bij het aanschouwen van deze persoon, fysiek of in 
de media. Veel leiders weten dit visuele beeld van zichzelf goed te regisseren. Het (zichtbare) 
beeld dat wordt neergezet lijkt voor veel volgers iets te zeggen over het karakter en de daden 
van de leider. Voor een leider is het daarom van belang zichzelf zichtbaar te maken, als dat 
tenminste een positieve invloed heeft op de beeldvorming. Is die positieve invloed er niet, dan 
is het beter niet zichtbaar te zijn.  
 
Het zal geen verbazing wekken dat de rol van beeldvorming, vijfhonderd jaar na Machiavelli, 
een enorme vlucht heeft genomen door de ingrijpende technologische ontwikkelingen op 
communicatiegebieden de laatste drie decennia (Baudrillard, 2003; Kunda, 1992; Lasn, 2002). 
Multimediale communicatietechnologieën maken razendsnelle wereldwijde communicatie 
mogelijk. Hiervan profiteert ook de visuele communicatie (Baudrillard, 1990): beelden van 
mensen en gebeurtenissen zijn in een fractie van een seconde wereldwijd zichtbaar. Deze 
ontwikkeling, die startte met de introductie van de televisie, is door het internet de laatste 
jaren nog vele malen versterkt. Sites waar filmpjes of foto’s ongecensureerd aan het mondiale 
publiek worden getoond, maken het voor iedereen mogelijk zich een beeld te vormen van en 
een oordeel te vellen over gebeurtenissen en personen (Boekraad, 1996).  
 
Dat mensen wereldwijd steeds sneller en ook vaker kunnen oordelen over leiderschap, oefent 
onvermijdelijk invloed uit op de leiders. Beelden van leiders die spreken, rondlopen op de 
puinhopen na aanslagen, mensen troosten (Burns, 2006), orders uitdelen: het is allemaal 
zichtbaar, ter beoordeling van de kijker. Leiders zullen meer zichtbaar zijn dan dat zij voor de 
volgers ooit direct te beleven zijn. Zakelijke en politiek leiders in de westerse wereld zijn 
meer en meer van afstand (op televisie of internet) te zien. En de volgers zullen deze leiders 
minder daadwerkelijk meemaken; hen minder horen, minder in hun directe nabijheid zijn, en 
minder over hen lezen. In verhouding nemen de visuele beelden van leiders toe.  
 
Er is veel onderzoek gedaan naar de vraag wat nu exact een leider definieert of wat het 
concept leiderschap precies inhoudt (Grint, 2005). Desondanks hebben wetenschappers tot op 
heden nauwelijks expliciet aandacht besteed aan het aspect beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid van leiders. Dit onderzoek wil deze lacune in het denken over leiderschap 
corrigeren mede door verder te gaan op het pad dat onder meer Weber, Grint en Ten Bos in 
hun literatuur reeds met voorzichtige schreden hebben verkend.
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Dit hoofdstuk geeft daartoe inzicht in de mate waarin beeldvorming en (on)zichtbaarheid een 
rol spelen in een aantal leidende theorieën en gedachtes over leiderschap vanaf halverwege de 
twintigste eeuw. Een korte inleiding op de leiderschapstheorieën uit de managementliteratuur 
vanaf de jaren vijftig die als het meest gangbaar worden beschouwd, geeft een beeld van de 
evolutie in het denken over dit thema. Hierna wordt leiderschap bekeken vanuit sociologisch 
perspectief. Het zal blijken dat de theorievorming weinig oog heeft voor beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid als constituerende elementen van leiderschap, maar dat zij daar wel degelijk 
onderdeel van uitmaken.  
 
 
3.2 Leiderschapstheorieën  
 
‘Leadership may be considered as the process of influencing the activities of an organized 
group in its efforts towards goal setting and goal achievement.’ (Stogdill, 1974) 
 
Tot de jaren tachtig konden in hoofdzaak drie stromingen worden onderscheiden in 
leiderschapsonderzoek; de persoonskenmerkenbenadering, de gedragsbenadering en de 
omgevingsbenadering (Bryman, 1986, p. 277; Grint, 1997). Deze paragraaf geeft een 
overzicht van deze drie invalshoeken. Na de jaren tachtig ontstaan diverse denkrichtingen, die 
echter gemeen hebben dat ze leiderschap of de leider benaderen als een ongrijpbare mythe. 
Die stroming wordt hier het ‘nieuwe leiderschap’ genoemd.  
 
In alle definities van leiderschap keren drie kernelementen terug: (A) invloed, (B) groep en 
(C) doel. (A) Om te beginnen worden leiders gezien als individuen die het gedrag van anderen 
– hun volgers – (kunnen) beïnvloeden. Alle definities zijn het erover eens dat een effectieve 
leider in ieder geval succesvol moet zijn in het beïnvloeden. (B) Daarnaast is leiderschap 
altijd onderdeel van een sociaal proces. Leiderschap gaat nooit over de persoon van de leider 
alleen; de leider wordt altijd bekeken in relatie tot zijn volgers: een groep mensen die om 
diverse redenen de leider (wil) volgen. Dit is een intrigerend onderdeel van leiderschap, 
omdat dit zich buiten de persoon van de leider begeeft. (C) Als derde is vrijwel altijd het 
bereiken van een groepsdoel onderdeel van het leiderschapsonderzoek.  
 
3.2.1 De persoonskenmerkenbenadering 
De persoonskenmerkenbenadering determineert de persoonlijke kwaliteiten en 
karakteristieken van leiders, hiermee implicerend dat leiderschap eerder aangeboren dan aan 
te leren is (Bryman, 1986; Grint, 1997). Het onderzoek in deze leiderschapsbenadering zoekt 
veelal naar kenmerken die leiders hebben en definiëren. Een belangrijke rol is weggelegd 
voor de psychologie. De verschillende onderzoekers trachten kenmerken te detecteren die 
significant meer voorkomen bij leiders dan bij anderen. Het kenmerk charisma kan 
bijvoorbeeld ook voorkomen onder niet-leiders, bijvoorbeeld in religieuze gemeenschappen. 
De gedachtegang is niet dat deze kenmerken resulteren in het leiderschap, maar dat het 
merendeel van de leiders veel van de ontdekte kenmerken heeft. In die zin is dit een puur 
beschrijvende theorie. De ratio is dat met kennis van leiderschapskenmerken leiders sneller en 
beter kunnen worden onderscheiden van niet-leiders. De onderzoeken zijn divers, maar in 
hoofdzaak maakt de literatuur onderscheid tussen drie typen van persoonskenmerken (Kenny 
& Zaccaro, 1983, p. 678). Om te beginnen valt te denken aan de fysieke kenmerken als lengte, 
gewicht, conditie, voorkomen en leeftijd. Daarnaast zijn er onderzoekers die zich richten op 
persoonskenmerken als intelligentie, spreekvaardigheid, kennis en leervermogen. Tot slot is er 
een diversiteit aan karaktereigenschappen onderzocht zoals conservatisme, introversie -
extraversie, dominantie, aanpassingsvermogen, zelfvertrouwen, sensibiliteit en emotionele 
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stabiliteit. Deze stroming gaat er kortom vanuit dat leiders worden geboren met de voor 
leiderschap benodigde kenmerken en daarmee een ‘natuurlijk’ leider zijn.  
 
De belangrijkste kritiek op de persoonskenmerkenbenadering betreft betrouwbaarheid en 
causaliteit. De betrouwbaarheid is niet waterdicht omdat niet alle mensen met de 
persoonskenmerken van een leider ook daadwerkelijk leider zijn. Niet alle mannen die groot, 
dominant, intelligent enzovoort zijn, bevinden zich in een leiderschapsfunctie. Maar ook de 
causaliteit leidt tot problemen, want het is niet aan te tonen of eigenschappen als voorkomen, 
zelfvertrouwen en dominantie het gevolg of juist de oorzaak zijn van leiderschap.  
 
Op basis van het voorgaande kan worden gesteld dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid in de 
theorieën, die kunnen worden gecategoriseerd onder de persoonskenmerkenbenadering, niet 
alszodanig worden benoemd. Beeldvorming en (on)zichtbaarheid maken daarentegen op een 
niet expliciet beschreven wijze wel degelijk onderdeel uit van de 
persoonskenmerkenbenadering. Als de beeldvorming- en zichtbaarheidselementen in deze 
theorieën naar voren worden gehaald, dan vallen onder meer de fysieke kenmerken op zoals 
gewicht, conditie en voorkomen. Dit zijn elementen die onderdeel uitmaken van de 
persoonskenmerkenbenadering en ook invloed hebben op de beeldvorming van een zakelijk 
of politiek leider in Angelsaksische of Europese culturen. Deze elementen zijn moeilijk te 
beïnvloeden, maar onderstrepen het belang dat aan het visuele beeld van de leider wordt 
toegekend. Het gaat hier dus niet om de aantoonbare prestaties, maar om het beeld van de 
leider. Het voorgaande impliceert dat leiders schijnbaar opvallen door hun 
persoonlijkheidskenmerken. De onderliggende stelling binnen de 
persoonskenmerkenbenadering is dat veel leiders voldoen aan overeenkomstige 
karakteristieken. Opvallend is dat het gaat om kenmerken die het uiterlijke beeld van de leider 
sterk typeren: gewicht, voorkomen, lengte, spreekvaardigheid, extraversie, dominantie, 
enzovoort.  
 
Het belang van persoonskenmerken op de beeldvorming van een leider blijkt bijvoorbeeld uit 
een artikel in Elsevier (2006) over het Noord-Koreaanse staatshoofd Kim Jong Il. Het artikel 
opent met: ‘Kim Jong Il is de dikste man in Noord-Korea. De dictator, die gehakte schoenen 
nodig heeft om nog enigszins indruk te maken met zijn lengte […]’. Dit fragment illustreert 
dat het fysieke voorkomen voor leiders in alle regionen veel invloed heeft op hun 
beeldvorming. Typische leiderschapskenmerken als spreekvaardigheid, intelligentie en 
leervermogen moet een leider zo duidelijk mogelijk tonen, tenzij hij deze niet bezit, dan is het 
zaak ze weg te moffelen.. Voor de leider is het de kunst belangrijke leiderskenmerken te laten 
stralen of juist te laten verdwijnen en aldus de beeldvorming over zichzelf te sturen. Een 
succesvol leider is hier succesvol in.  
 
Het beïnvloeden van de beeldvorming wordt concreter als we kijken naar de derde hierboven 
genoemde categorie van onder meer conservatisme, dominantie, aanpassingsvermogen en 
sensibiliteit. Uit onderzoek blijkt dat een leider volgens velen conservatief en dominant moet 
zijn. De volgers en de omgeving gaan af op wat zij zien of horen van de leider. De leider zal 
dus pogen zich een dominant en conservatief imago aan te meten door zich aldus te gedragen, 
ofwel juist onzichtbaar te zijn in deze rol, als die hem minder ligt. Onzichtbaarheid kan 
overigens ook heel effectief zijn in het versterken van een dominant imago. Zo liet Saddam 
Hoessein onder zijn bewind vele mensen ombrengen die zijn opvattingen niet deelden. In het 
Irakese parlement van Irak bleven op soms opeens plekken onbezet van mensen die kritiek 
hadden geuit op het beleid. Van de ene op de andere dag verdwenen zij spoorloos. Juist 
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doordat Saddam onzichtbaar bleef bij deze acties, maar zonder enige twijfel wel de 
opdrachtgever was, versterkten ze het beeld van hem als dominant leider.  
 
Uit bovenstaande blijkt kortom dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid onderdeel uitmaken 
van leiderschap. De persoonskenmerkenbenadering zegt dit echter niet expliciet, noch gaat de 
stroming op zoek naar de onderliggende filosofie.  
 
3.2.1.1 Disfunctioneel leiderschap 
Binnen de persoonskenmerkenbenadering heeft zich een stroming ontwikkeld die zich richt 
op disfunctioneel leiderschap juist als gevolg van de persoonlijkheidskenmerken van leiders. 
Vertegenwoordigers van deze benadering menen dat in de reguliere literatuur over 
organisaties, besluitvorming en leiderschap het menselijk-psychologische element geen of 
slechts een oppervlakkige rol speelt. Auteurs als Zaleznik, Shapiro, Kets de Vries, Schwarz en 
recentelijk ook Van der Vlist zijn van mening dat rationele modellen niet volstaan om 
organisaties en leiders te begrijpen. De aandacht moet veeleer naar de grilligheden en 
irrationele processen die deel uitmaken van het menselijk gedrag. Dit vereist inzicht in bewust 
en onbewust gedrag, en in rationele en irrationele handelswijzen van leiders.  
 
Vooral Kets de Vries legt zich toe op de combinatie van psychoanalyse en 
leiderschapsonderzoek. Hij stelt dan ook dat, hoewel de managementwetenschap spreekt over 
rationele keuzes, in praktijk ‘irrationele’ persoonlijkheidsbehoeften van belangrijke beslissers 
managementprocessen ernstig kunnen beïnvloeden (Kets de Vries, 1991, organisaties op de 
divan). Kets de Vries, psychoanalyticus en tevens organisatieadviseur, gebruikt klinische 
concepten uit de psychoanalyse en psychodynamische psychiatrie in zijn onderzoek naar de 
disfunctionele aspecten van leiderschap. Hij stelt dat grote hoeveelheden onderzoeksgegevens 
de uitspraak ondersteunen dat leiders niet per se rationele, logische, verstandige en 
betrouwbare mensen zijn (Kets de Vies, 1991, p. 20). Ook managers blijken niet immuun 
voor de neiging tot irrationeel gedrag en dat heeft grote invloed op de organisaties die zij 
besturen. Klinisch onderzoek wijst uit dat veel organisatieproblemen hun oorsprong vinden in 
de soms irrationele, soms bewust destructieve manier waarop de hoogste leiders uiting geven 
aan hun innerlijke wereld van conflicten, wensen, fantasieën en defensieve structuren 
(Zaleznik, 1966, 1989; Jacques, 1970; Levinson, 1981; Baum, 1987, Hirschorn, 1988, Kets de 
Vries, 1989). Organisaties kunnen ten prooi vallen aan de disfunctionele 
persoonlijkheidskenmerken van hun leider.  
 
Volgens Kets de Vries cum suis begint het begrijpen van een organisatie met het doorgronden 
van de persoonlijkheid en het innerlijk leven van de leider. Daartoe maakt deze stroming 
veelvuldig gebruik van de psychoanalyse van Sigmund Freud. Kets de Vries en Miller (1984) 
herkennen vijf soorten disfunctionele leiders op basis van onbewuste fantasieën die in de 
psychoanalyse en psychiatrische literatuur uitgebreid zijn beschreven: 
 
1. de paranoïde leider (die voortdurend vreest dat hij wordt bedreigd) 
2. de obsessief-compulsieve leider (die zijn angst voor anderen compenseert met een 
sterke controlebehoefte)  
3. de dramatische of narcistische leider (die voortdurend op de voorgrond wil staan uit 
angst te weinig waardering te krijgen, zoals hij in zijn jeugd heeft ervaren)  
4. de depressieve leider (die lijdt onder het gevoel incapabel, onwaardig of machteloos te 
zijn)  
5. de schizofrene leider (die in relaties met anderen afstand tracht te bewaren om pijn en 
conflicten te vermijden)  
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Het onderzoek richt zich er dus op de persoon van de leider te doorgronden en te herkennen 
welke disfunctionele elementen in welke mate aanwezig zijn. Deze disfunctionele onderdelen 
kenmerken het leiderschap en beïnvloeden de volgers. De gehanteerde methodiek is vaak een 
gevalsbeschrijving die relevante informatie bijeen brengt en een totaalbeeld schetsen van de 
persoonlijkheid van de leider. Kets de Vries (1990) demonstreert deze werkwijze in het 
moderne portret dat hij de lezer schildert van het tragische drama omtrent Roberto Calvi. 
Calvi was een Italiaanse bankier wiens mysterieuze dood in 1982 een internationaal politiek 
schandaal deed losbarsten. Kets de Vries’ gevalsbeschrijving is niet geconstrueerd uit 
klinische gegevens, maar voornamelijk ontleend aan secundaire bronnen. Dit subjectieve 
karakter is karakteristiek voor deze benadering van leiderschap.  
 
Kets de Vries stelt in zijn analyse dat over de ouders van Calvi weinig bekend is. Aan het 
gedrag van Calvi leidt hij af wat de thuissituatie is geweest. Zij leefden sociaal teruggetrokken 
en schoten emotioneel te kort. Calvi heeft hen waarschijnlijk als koud en zwak ervaren. Zijn 
moeder was conservatief en weinig ontvankelijk voor de behoeften, verlangens en gevoelens 
van anderen, zoals de ambitie van haar man. Hoewel Roberto een school voor kinderen van 
rijke ouders bezocht, liet zij hem eenvoudige en ouderwetse kleren dragen. Het resultaat van 
deze behandeling was volgens Kets de Vries dat Roberto zich ontheemd, minderwaardig en 
slecht aangepast voelde.  
 
Calvi’s vader Giacomo komt naar voren als een ambitieus man, een accountant, wiens grote 
verlangen naar succes werd gefrustreerd doordat zijn vrouw weigerde hem een plaatsing in 
het buitenland te laten aanvaarden. Kets de Vries stelt dat Giacomo wellicht zijn vrouw de 
schuld gaf van zijn mislukte carrière en zijn ambitie op de schouders van zijn zoon had 
gelegd: de zoon moest slagen waar de vader had gefaald. Verlangde Roberto naar een sterke 
en almachtige vader, iemand die beschikte over geheime informatie en magische oplossingen? 
In Roberto Calvi’s volwassen leven hadden de mensen met wie hij omging allen dit imago, 
soms bezoedeld en soms onkreukbaar.  
 
Op basis van deze gevalsbeschrijving komt Kets de Vries (Kets de Vries en Miller, 1994) tot 
de conclusie dat er bij Roberto Calvi sprake is van een vorm van reactief narcisme, 
gekenmerkt door de fantasie van almacht. Calvi wilde volgens Kets de Vries boven gezag en 
wet staan. Deze narcistische reactie leek een verdediging te zijn tegen zijn diepgewortelde 
gevoelens van onmacht. Calvi’s grandioze en buitensporige droom van onrealistisch succes 
gaf aanleiding tot onbewuste gevoelens van schuld en vergelding. Wie als reactie op het 
gevoel heel klein te zijn, zich groter maakt, ervaart zichzelf als een bedrieger en valt ten prooi 
aan angst: ‘angst om zijn gevoelens te tonen, angst om met beide benen op de grond te staan, 
angst om zijn geheimen te onthullen, angst voor zijn fysieke veiligheid, angst dat zijn 
financiële imperium van hem wordt weggenomen…’ (Kets de Vries, 1990, p. 11).  
 
Op deze wijze tracht Kets de Vries inzicht te krijgen in de persoonlijkheid van de leider. Met 
het blootleggen van de onbewuste drijfveren van de persoon, ontstaat inzicht verkregen in zijn 
motieven en doelen als leider. Op basis hiervan ontstaat ook een beeld van de organisatie, 
omdat, zo redeneert Kets de Vries, de cultuur en structuur van de organisatie een afgeleide 
zijn van de persoonlijkheid van de leider. Kets de Vries stelt dat de disfunctionele of zelfs 
pathologische persoonskenmerken van de leider een dermate sterke invloed op de organisatie 
hebben, dat de medewerkers via de cultuur en structuur van die organisatie sterk beïnvloed 
worden door de persoonlijkheid van de leider. 
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Iedereen die te maken heeft met de wisselvalligheden van het bestaan, kortom: elk mens, 
houdt er een eigen stijl op na, ‘een manier van denken en waarnemen, van het ervaren van 
emoties, van subjectieve ervaring in het algemeen, een wijze van optreden die verband houdt 
met diverse pathologieën’ (Shapiro, 1965, p. 1). Het menselijk functioneren wordt in het 
algemeen gekenmerkt door een mengeling van stijlen die aan deze ‘fantasieën’ zijn ontleend. 
Extreme uitingen van welke stijl dan ook kunnen wijzen op een ernstige psychopathologische 
stoornis die het functioneren heeft aangetast. Kets de Vries gebruikt de waarnemingen die hij 
doet bij topmanagers en organisaties om parallellen te trekken tussen de individuele 
pathologie van de leider, zijn excessieve gebruik van een bepaalde neurotische stijl en 
vervolgens de organisatiepathologie, die resulteert in diverse soorten problemen en slechte 
prestaties van de organisatie als geheel (Kets de Vries, 1991, p. 223). 
 
De koppeling tussen persoon en organisatie komt het duidelijkst aan het licht bij 
ondernemingen met een gecentraliseerde besluitvorming door een topfunctionaris of een 
kleine en homogene overheersende coalitie. Waar de macht is gespreid over het hele bedrijf, 
bepalen vele managers samen de culturen en strategieën ervan en is de relatie tussen stijl en 
organisatiepathologie vager. Desalniettemin luidt de centrale stelling in het werk van Kets de 
Vries dat de psychologische gerichtheid van sleutelfunctionarissen in belangrijke mate 
bepalend is voor de ‘neurotische stijl’ van hun organisatie (Kets de Vries, 1991, p. 224). De 
consequenties hiervan zijn legio. Topmanagers kunnen fantasieën in het leven roepen die tot 
op alle niveaus doordringen, de organisatiecultuur beïnvloeden en ten grondslag komen te 
liggen aan een overheersende aanpassingstijl van de organisatie. Deze stijl beïnvloedt 
geleidelijk aan de besluitvorming over de strategie en cultuur (Kets de Vries, 1991, p. 224).  
 
Kets de Vries herkent vanuit deze gedachtegang vijf typen organisaties: paranoïde, 
depressieve, dramatische, dwangmatige en schizofrene.  
 
De paranoïde cultuur is gebaseerd op het idee dat geen mens te vertrouwen is en dat een 
dreigende, superieure kracht iemand ‘te grazen wil nemen’. De heersende gedachte is dat je 
op je hoede moet zijn, klaar om elke echte of verbeelde aanval het hoofd te bieden. In 
paranoïde organisaties worden relaties tussen leiders en ondergeschikten gekenmerkt door 
achtervolgingsthema’s. Leiders koesteren achterdocht en vijandige gevoelens jegens hun 
ondergeschikten, die zij beschouwen als oplichters en onbekwame lieden, of als mensen die er 
welbewust op uit zijn hen op de kast te jagen. Dit resulteert vaak in sterk repressieve 
organisaties met intensief toezicht, formele regels, beperkingen en strenge straffen en een 
geweldige hoeveelheid controle- en beheersmaatregelen. (Kets de Vries, 1991, p. 227) 
 
De depressieve cultuur wordt gekenmerkt door de fantasie dat het een hopeloze onderneming 
is te proberen de gang van zaken in het leven te beïnvloeden, en dat men gewoon niet goed 
genoeg is. Managers met een depressieve stijl mankeert het aan zelfvertrouwen en initiatief. 
Veelal betreft het afhankelijke persoonlijkheden die een sterke behoefte aan affectie en 
verzorging hebben, gecombineerd met een zeer lage zelfwaardering (Kets de Vries, 1991, p. 
229). De cultuur van ondernemingen met dit type leider kan worden gekarakteriseerd als 
vermijdend. De directie beschouwt de organisatie als een machine die simpelweg met 
standaardmateriaal moet worden gevoerd. Er heerst een indringend gevoel van nutteloosheid; 
managers brengen hun bijdrage terug tot het minimum dat van hen wordt geëist. De president-
directeur schept een sfeer van negativisme en lethargie, waaraan de directielaag onder hem 
haar aanwijzingen ontleent (Kets de Vries, 1991, p. 230). 
 
3.2 LEIDERSCHAPSTHEORIEËN 
 35 
In de dramatische cultuur draait het om de behoefte om de aandacht op zichzelf te vestigen en 
een fantasie over de eigen grootsheid. Deze cultuur is een gevolg van de mengeling van twee 
persoonlijkheidstypen: de theatrale en de narcistische. Dergelijke typen leiders ervaren een 
sterke behoefte om indruk te maken op anderen en hun aandacht te trekken. Zij kloppen hun 
prestaties en talenten op en gedragen zich overdreven emotioneel. Hun gedrag vertoont 
exhibitionistische trekken. Vaak trekken dramatische leiders ondergeschikten aan met een 
afhankelijke persoonlijkheidsstructuur en dat kan leiden tot een opmerkelijke rolverdeling in 
de onderneming, waarbij de medewerkers hun leider te idealiseren. Er ontstaat een ongezonde 
afhankelijkheidsrelatie. Dramatische leiders willen ‘gevoed’ worden door de bevestigende en 
bewonderende reacties van hun ondergeschikten. Dit leidt ertoe dat besluiten niet worden 
genomen op rationele gronden, maar op basis van misplaatste grootsheidwaanzin (Kets de 
Vries, 1991, p. 233).  
 
In een bureaucratische cultuur treffen we directeuren aan met een dwangmatige stijl. Deze 
leiders gaan gebukt onder de vrees de grip te verliezen en zijn geobsedeerd door de drang 
alles te beheersen en greep te hebben op alles wat hun leven, en ook de organisatie, zou 
kunnen beïnvloeden. Voor dwangmatige leiders draait de relatie met de medewerkers om 
overheersing: zij eisen dat anderen zich onderwerpen aan hun manier van werken. Ze houden 
van standaardprocedures en vinden het moeilijk van eenmaal geplande activiteiten af te 
wijken. De cultuur waarin een dergelijke leider dominant is, kenmerkt zich door wantrouwen 
tussen leider en ondergeschikten. De leider vertrouwt voor de coördinatie liever op formele 
beheersingmiddelen en rechtstreeks toezicht, dan op goede wil (Kets de Vries, 1991, p. 234). 
Het beeld dat dwangmatige leiders onbewust over zichzelf vormen, is dat zij onderdanig en 
innemend kunnen zijn, maar ook uiterst autocratisch. In werkelijkheid echter vallen zij op 
door hun pietluttige, dogmatische en obstinate gedrag (Kets de Vries, 1991, p. 234). Er hangt 
in een dwangmatige organisatie een sfeer van achterdocht, manipulatie en een voortdurende 
obsessieve vrees de greep op de gang van zaken te verliezen. De ingezette 
beheersingsmiddelen beroven de ondergeschikten echter van elk gevoel van zelfstandigheid, 
betrokkenheid en persoonlijke verantwoording. De bureaucratische cultuur is 
gedepersonaliseerd en rigide.  
 
Tot slot herkennen we de leiders die worden geleid door een afstandelijke stijl en fantaseren 
dat de buitenwereld hen geen enkele bevrediging biedt. Zij hebben het gevoel dat de interactie 
met anderen uiteindelijk toch op niets uitloopt en narigheid veroorzaakt, waardoor het veiliger 
is om op afstand te blijven. Dergelijke vermijdende en schizoïde persoonlijkheden zijn 
zichtbaar als sociaal afstandelijk en ze vertonen wantrouwend gedrag. Hoewel zij eigenlijk 
verlangen naar warme relaties met anderen, gedragen zij zich of zij onverschillig zijn voor 
prettig sociaal contact. Het is vooral de beeldvorming omtrent de afstandelijke leider die de 
organisatie beïnvloedt. Hoewel het onverschillige, koude gedrag van de leider niet meer is dan 
een verdedigingsmechanisme, geeft het een belangrijk beeld af naar de organisatie. En dat 
resulteert veelal in een gepolitiseerde organisatie waarin menselijke contacten onderdeel 
worden van een politiek spel. Gekonkel en lobbygedrag vervangen warme, welgemeende 
sociale interactie. 
 
In de omschrijving van de organisatie die gebukt gaat onder een dwangmatig leider, blijkt 
duidelijk de tastbare invloed van de beeldvorming en (on)zichtbaarheid van de leider. 
Alhoewel Kets de Vries hier niet expliciet op wijst, is beeldvorming weldegelijk een 
wezenlijk onderdeel van de leiderschapsbenadering op grond van disfunctionele 
persoonlijkheidskenmerken. Ook in de beschrijving van de eerste vier typen organisaties 
neemt Kets de Vries zichtbare en beeldvormende kenmerken mee. Zo is een leider in de 
H3 BEELDVORMING EN (ON)ZICHTBAARHEID IN LEIDERSCHAP 
 36 
depressieve cultuur een leider die weinig zichtbaar is (Kets de Vries, 1991, p. 232), en een 
leider uit een paranoïde cultuur juist zichtbaar in zijn openlijke agressie (Kets de Vries, 1991, 
p. 227). Het duidelijkst komt het belang van beeldvorming en zichtbaarheid terug in de 
dramatische cultuur. De narcistische leider vertoont narcistisch gedrag, maar wil vooral een 
beeld van grootsheid van zichzelf scheppen. Zo’n leider koestert fantasieën over onbeperkte 
macht, succes en schittering en streeft daarom naar ongebreidelde groei van de organisatie als 
weerspiegeling van zijn succes. De narcistische leider snakt naar aandacht en spotlights. Deze 
leider wil op de voorgrond staan (Kets de Vries, 1991, p. 233). Hij schept zichzelf een beeld 
van succes en is ook vooral zichtbaar met dat succes.  
 
3.2.2 De gedragsbenadering 
Eind jaren veertig verschuift de aandacht in het leiderschapsdenken van de voorgaande 
kenmerkenbenaderingen naar de stijl- of gedragsbenadering. Overigens volgen de 
benaderingen elkaar niet chronologisch op. De trait approach bestaat bijvoorbeeld nog altijd 
(Kenny & Zaccaro, 1983). Wel staat nu eens de ene benadering meer in de belangstelling, dan 
weer de andere. In de gedragsbenadering wordt vooral aandacht besteed aan het identificeren 
van de gedrags- of de stijlkenmerken van de leider die zorgen voor de effectiviteit van de 
volgers (Bryman, 1986, p. 278; Grint, 1997).. In tegenstelling tot persoonskenmerken is gedrag 
aan te leren, en dat betekent een verschuiving in het leiderschapsonderzoek vanaf die periode. 
Volgens de persoonskenmerkentheorie worden leiders geboren met de juiste 
leiderschapskenmerken. Leiders worden dus geselecteerd op het bezit van deze kwaliteiten. 
Dit in tegenstelling tot wat de aanhangers van de gedragsbenadering beweren. Zij stellen, dat 
wanneer eenmaal is vastgesteld welk gedrag effectief is, leiders kunnen worden getraind om 
dit gewenste gedrag te vertonen. Zodoende kunnen individuen getraind worden om leider te 
worden en is leiderschap dus geen aangeboren gave. 
  
Er is altijd kritiek geweest op de gedragsbenadering. Om te beginnen wordt er onvoldoende 
rekening gehouden met omgevingsfactoren. Omgevingsfactoren kunnen even goed (als de 
leider) de effectiviteit van de groep beïnvloeden; denk bijvoorbeeld aan slechte economische 
omstandigheden, wanbeleid op een hoger niveau in de organisatie of de politieke constellatie. 
Daarnaast bestaat ook hier het probleem van de causaliteit. Veel onderzoeken gaan uit van de 
redenering dat de leiderschapsstijl invloed heeft op groepsprestaties, werktevredenheid, 
enzovoort, maar laten in het midden wat die invloed exact is. Bovendien is er geen 
duidelijkheid over wat de afhankelijke en wat de onafhankelijke variabele is. Met andere 
woorden: leiden goede groepsprestaties ook tot beter leiderschap? Onder meer levert Greene 
(1979) bewijs voor de stelling dat niet kan worden aangetoond dat alleen de leider de 
effectiviteit van zijn volgers beïnvloedt, en de volgers niet de effectiviteit van hun leider. 
Greene is tot de conclusie gekomen dat de effectiviteit van volgers de leider(schapstijl) 
beïnvloedt. Slechte prestaties van volgers leiden bijvoorbeeld tot een meer structurerend 
gedrag van leiders.  
 
De focus op de leider in relatie tot de groep is een ander probleem van de gedragsbenadering, 
iets wat overwegend ook van toepassing is op de persoonskenmerkenbenadering. De leider is 
belangrijk bij het bereiken van het groepsdoel, maar samenstelling en omstandigheden in de 
groep evenzeer. Dit zien we terug in deel twee van dit hoofdstuk als we de theorieën van 
Weber, Grint en Ten Bos bespreken.  
 
Tot slot is er de invloed van informeel leiderschap. In de sociale wetenschappen is het 
algemeen bekend dat in organisaties zonder een formele structuur ook onder de groepsleden 
spontaan informele leiders opstaan. Informeel leiderschap kan ontstaan en bestaan naast 
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formeel leiderschap. Er zijn veel redenen om aan te nemen dat informele leiders ontstaan in 
de zogenoemde informele organisatie die ontstaat in de context van de formele structuur. 
Informele leiders ontstaan eerder als onderdeel van het fenomeen informele organisatie, zoals 
onder een groep gelijkwaardigen, dan in een bureaucratische opgelegde formele structuur. 
Informeel leiderschap is een natuurlijke, niet geformaliseerde vorm van leiderschap. Het is 
derhalve spontaan ontsproten uit de goedkeuring door de volgers. De vraag is dus of het 
onderzoek naar leiderschap zich richt op de juiste leiders.  
 
De gedragsbenadering heeft veel kritiek gehad, ondanks de op het eerste gezicht logische 
redenering dat het leiderschapsgedrag de groepsprestaties beïnvloedt. Binnen deze stroming is 
beeldvorming en (on)zichtbaarheid zeker geen expliciet thema. Anderzijds beïnvloedt het 
gedrag wel de beeldvorming en (on)zichtbaarheid van een leider. Een leider wordt conform 
deze theorie beoordeeld op het zichtbare gedrag. In de beeldvorming van de volgers moet de 
leider het ‘goede’ gedrag laten zien. De essentie van deze benadering is dat gedrag aan te 
leren is. De leider zal zich het gedrag eigen maken dat door de omgeving wordt gepercipieerd 
als dat van een (‘goed’) leider. De beeldvorming en (on)zichtbaarheid spelen ook hier dus een 
rol als onderdeel van het concept van leiderschap. Een leider wordt niet exclusief beoordeeld 
op zijn inhoudelijke prestaties, maar mede op het beeld dat de leider over zichzelf neerzet, 
met de bedoeling dit zichtbaar te maken. Beeldvorming en (on)zichtbaarheid dragen bij aan 
succesvol leiderschap binnen deze stroming.  
 
3.2.3 De omgevingsbenadering  
De omgevingsbenadering gaat uit van de assumptie dat de effectiviteit van de leiderschapsstijl 
afhankelijk is van situationele factoren. Een leiderschapstijl die in de ene situatie effectief is, 
kan in andere sommige omstandigheden volstrekt tegengestelde resultaten sorteren (Bryman, 
1986, p. 279; Grint, 1997). Omgevingstheoretici geven expliciet aan dat er geen universele 
passende leiderschapsstijlen bestaan. Situationele factoren bepalen de effectiviteit van een 
benadering. Ook in de gedragsbenadering wordt rekening gehouden met het bestaan van 
situationele factoren, maar zoals hierboven aangegeven, is hier geen nadrukkelijke plaats voor 
gereserveerd. De stroming van de omgevingsbenadering plaatst de situationele factoren op de 
voorgrond. 
  
Deze stroming gaat uit van het idee dat het gedrag van de leider een belangrijke motivatiebron 
is voor een groep samenwerkende mensen (Bennis, Schein, & McGregor, 1966). Althans als 
in de ogen van de volgers het gedrag van leiders de wenselijkheid van een goede prestatie kan 
laten toenemen. Kort gezegd, als de leider zijn ondergeschikten kan doen geloven dat een 
grote mate van inspanning en goede prestaties leiden tot wenselijke uitkomsten, dan zullen zij 
harder werken.  
 
Binnen deze stroming kunnen er vier vormen van leiderschap worden onderscheiden: 
instrumenteel leiderschap (de leider geeft systematisch en duidelijk aan wat wordt verwacht 
van volgers), (onder)steunend leiderschap (de leider is betrokken bij het wel en wee van de 
volgers en stelt zich vriendelijk en benaderbaar op), participatief leiderschap (een 
consultatieve benadering waarin de leider de volgers helpt in het nemen van beslissingen) en 
resultaatgeoriënteerd leiderschap (de leider stelt hoge resultaatsnormen en versterkt het 
vertrouwen van de volgers om deze doelen te bereiken) (Grint, 1997). Afhankelijk van de 
situatie is de ene, dan wel de andere, dan wel een combinatie van beiden het meest effectief.  
 
Met betrekking tot de invloed van beeldvorming en (onzichtbaarheid) kunnen we hier stellen 
dat ten opzichte van de vorige twee stromingen een verschuiving heeft opgetreden van 
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schijnbaar ‘objectieve’ factoren naar een breder perspectief waarbinnen het ‘goede’ 
leiderschap zich kan bewegen. Op iedere situatie is een eigen leiderschapsvorm, of 
combinatie van leiderschapsstijlen, van toepassing. Een leider moet afhankelijk van de situatie 
een andere stijl kunnen aannemen. Met andere woorden moet de leider zijn beeld over 
zichzelf kunnen aanpassen naar de omstandigheden. Hiermee wordt benadrukt dat leiderschap 
niet iets is wat onwrikbaar en vast is, maar een rol, een beeld, een imago dat een leider zich 
razendsnel moet kunnen aanmeten om effectief te zijn. En hij moet dit beeld zichtbaar laten 
zijn. In een situatie waarin ondersteunend leiderschap een passende stijl is, zal de leider zich 
moeten laten zien onder de mensen, pratend, adviserend, enzovoort. Jörg Haider voormalig 
voorzitter van de extreem rechtse FPÖ in Oostenrijk is een rechts-radicale leider die onder 
zijn aanhangers bij uitstek, maar door de internationale pers bij voorkeur niet, wil worden 
gezien als zodanig. Van hem is bekend dat hij bij bijeenkomsten keurige politieke 
standpunten verkondigt in aanwezigheid van de pers. Echter zodra de journalisten vertrekken, 
komt de ware aard van de leider naar boven en verkondigt hij nationalistische boodschappen, 
tot vermaak van de nog aanwezige achterban. Hiermee wordt niet beweerd dat deze stroming 
nationalistische leiders in de kaart speelt, maar wel dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid 
ook in de omgevingsbenadering aan de orde is. Te meer omdat deze richting juist propageert 
dat een leider als een kameleon van verschijningsvorm wisselt, zodra de situatie waarin hij 
functioneert, verandert.  
 
Samenvattend kan worden gesteld dat in de hierboven beschreven stromingen beeldvorming 
en (on)zichtbaarheid een rol spelen. Beeldvorming en (on)zichtbaarheid zijn in deze theorieën 
geen voldoende voorwaarden voor leiderschap, maar leveren naast andere elementen die het 
concept leiderschap maken een aanvulling op het denken over leiderschap die het verdient 
expliciet benoemd te worden. Een leider moet ernaar streven dat het beeld van hem passend is 
in de beeldvorming van de volgers. Het gaat niet zozeer om het leveren van goede prestaties, 
maar om het neerzetten van een positief bééld over de prestaties en persoon van de leider. Dan 
krijgt de volger vertrouwen in de leider. En vertrouwen, zo zullen we verderop zien, is 
essentieel voor leiderschap. Daarbij is het (on)zichtbaar zijn op de juiste momenten een 
instrument om de beeldvorming te onderstrepen. Uit het eerder aangehaalde artikel uit 
Elsevier over Kim Jong Il wordt dit bevestigd;  
 
‘De man [Kim Jong Il, MM] die op de Noord-Koreaanse televisie vrijwel uitsluitend is te 
zien als bezoeker van boerderijen en uitdeler van militaire onderscheidingen, en die met 
zijn mao-pakken, slecht zittende winterjassen en zijn ouderwetse, pluizige kapsel de 
eenvoud zelve lijkt, houdt er een extravagant privé-leven op na, samen met zijn familie en 
de kliek daaromheen.’  
 
Deze wereldleider weet dus niet alleen welk beeld hij van zichzelf wil neerzetten, maar ook 
wanneer en hoe hij aanwezig of juist onzichtbaar moet zijn om dat te bereiken.  
 
Vanwege de rol die beeldvorming en (on)zichtbaarheid spelen in leiderschap is het zinnig om 
leiderschap ook te benaderen vanuit sociologisch perspectief, omdat vanuit die invalshoek de 
nadruk wordt gelegd op leiderschap als een sociaal construct tussen mensen en 
omstandigheden. De beeldvorming en (on)zichtbaarheid spelen, zoals we zullen zien, dan ook 
een prominentere rol, maar worden echter nog niet expliciet behandeld. Hieronder wordt 
uitgebreid stilgestaan bij de theorieën van Weber, Grint en Ten Bos, die in hun sociologische 
benadering van leiderschapsonderzoek aandacht geven aan de invloed van (on)zichtbaarheid 
en beeldvorming. 
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3.2.4 Charisma  
In het denken over leiderschap kan het begrip charisma niet ontbreken. De term charisma 
wordt veelvuldig gebruikt in zakelijke en managementliteratuur en in vakbladen, veelal in 
relatie tot prominente persoonlijkheden (Bradley, 1985; Conger & Kanungo, 2000; Urban, 
1996). In een dergelijk verband wordt het begrip vaak gebruikt om iemand te omschrijven die 
flamboyant is, een goede spreker is en anderen kan overtuigen van het belang van zijn of haar 
boodschap. Met de niet-charismatische leiders worden in het dagelijks taalgebruik veelal zij 
aangeduid die niet inspirerend en ineffectief zijn. Dit betekenisveld sluit echter slechts deels 
aan bij de uitwerking van het begrip door sociologen.  
 
In zijn boek Wirtschaft und Geselschaft (1922, vertaald in het Engels als Economy en Society 
door Roth, & Wittich, 1968) introduceert de Duitse socioloog Max Weber (1864-1920) het 
begrip charisma vanuit sociologisch-religieus perspectief en een op historische grondslag 
gebaseerde kijk op de moderniteit. De tekst van Weber is in dit kader gekozen. Weber stond 
namelijk aan de basis van het beschouwen van charisma. Hij benaderde het concept vanuit 
religieus perspectief en niet vanuit de afgeleide toepassingen voor de managementliteratuur. 
Charisma werd volgens Weber, zoals verderop blijkt, beschouwd als een kenmerk van 
religieuze leiders. Daarmee verschaft Webers werk descriptief inzicht in de oorsprong van het 
concept charisma. 
 
Leiderschapsonderzoekers vanuit de managementliteratuur hebben het concept charisma op 
een geheel andere wijze benaderd dan de sociale wetenschappers. Vanuit de 
managementliteratuur wordt charisma beschouwd als een persoonskenmerk (Locke & 
Kirkpatrick, 1991). Als charisma wordt onderzocht op de mate waarin de leider wordt 
gepercipieerd door de volgers, dan komen leiderschapsonderzoekers meer op een lijn met de 
sociale wetenschappers (Conger & Kanungo, 2000). Veel van deze (en andere) verschillende 
opvattingen kunnen eenvoudig ontstaan door de (mis)interpretaties van het werk van Weber. 
Dit is voor een belangrijk deel te wijten aan Weber zelf. De teksten zijn soms diffuus en 
multi-interpretabel, wat een eenduidige opvatting over het begrip niet ten goede komt. Weber 
was met name geïnteresseerd in het mechanisme dat ertoe leidde dat macht als legitiem wordt 
gezien door degenen op wie de macht wordt uitgeoefend. Als macht wordt gezien als 
legitiem, in tegenstelling tot een situatie waarin macht wordt geforceerd, dan kan van degenen 
die deze macht bezitten gezegd worden dat zij over autoriteit beschikken. Weber definieerde 
daarin drie machtstypen: autoriteit gebaseerd op (a) rationele, (b) traditionele en (c) 
charismatische gronden. 
  
a. In dit geval wordt de macht verleend op basis van de legitimiteit van de regels, 
procedures en structuren waarbinnen individuen tot leider zijn gekozen, op basis 
waarvan zij de legitimiteit bezitten om macht uit te oefenen (positionele macht). Voor 
Weber is deze vorm van macht voornamelijk, maar niet exclusief, een fenomeen van 
de moderne wereld, hetgeen om die reden veelal wordt terug gevonden in 
bureaucratische organisaties.  
 
b. Autoriteit op basis van traditie komt voor in sociale systemen waarin oude tradities 
actueel zijn. Leiders in dergelijke sociale systemen hebben hun machtsstatus veelal te 
danken aan overlevering door erfopvolging. Een voorbeeld hiervan is de stamoudste in 
primitieve culturen. 
 
c. Charismatische autoriteit rust op de ‘devotion to the exceptional sanctity, heroism or 
exemplary character of an individual person, and of the normative patterns or order 
H3 BEELDVORMING EN (ON)ZICHTBAARHEID IN LEIDERSCHAP 
 40 
revealed or ordained by him’ (Weber, 1968). Het is met name dit type leiderschap dat 
de aandacht heeft getrokken van sociologen en leiderschapsonderzoekers. Van belang 
is om te weten dat het begrip oorspronkelijk stamt uit het Nieuwe Testament waar het 
werd vertaald als ‘gave van gratie’. De leiders worden gevolgd en bewonderd 
vanwege hun speciale gaven en hun unieke kwaliteiten en (persoons)kenmerken. Het 
zijn deze specifieke gaven die resulteren in de bewondering voor de leidersfiguur.  
 
Max Weber zelf definieert het in de Engelse vertaling van zijn opus magnum als volgt:  
 
‘The term charisma will be applied to a certain quality of an individual personality by 
virtue of which he is considered extraordinary and treated as endowed with supernatural, 
superhuman or at least specifically exceptional powers or qualities. These are such as not 
to be accessible to the ordinary person, but are regarded as of divine origin or as 
exemplary, and on the basis of them the individual concerned is treated as a leader.’ 
(Weber, 1968 I, p. 241)  
 
In dit opzicht divergeren de visies van Machiavelli en Weber. Il principio (de heerser) van 
Machiavelli (1513) is een andersoortige leider dat de charismatische leider van Weber. De 
prins van Machiavelli moet ‘virtu’ bezitten: een stabiele, robuuste persoonlijkheid 
(Machiavelli, 2002). De charismatische leider bevindt zich in een instabielere positie, omdat 
zijn leiderschap afhangt van het volgergedrag. De overeenkomst tussen beide is gelegen in het 
feit dat beide typen van autoriteit zijn ontstaan door exceptionele kwaliteiten van de leider 
zelf, waarbij een charismatisch leider macht krijgt over zijn volgers door overtuiging en 
persoonlijke uitstraling, in tegenstelling tot de prins die macht afdwingt door slinkse en indien 
nodig amorele handelingen. De conclusie lijkt gerechtvaardigd dat de leider met een 
charismatische machtsbasis niet gelijkgeschakeld kan worden met de heerser van Machiavelli, 
maar dat een machiavellistische heerser wel degelijk charismatisch kan zijn. Anders benaderd 
kan charisma een adequaat instrument zijn voor een machiavellistische heerser.  
 
Terugkerend naar de Webers visie, zien we dat hij stelt dat charismatische impulsen het 
vaakst voorkomen in tijden van stress, waarbij het niet uitmaakt of het leiderschaps-charisma 
betrekking heeft op psychische, fysieke, economische, ethische, religieuze of politieke 
factoren. Verder stelt Weber als vitale voorwaarde voor charisma dat de leider een missie 
heeft én dat anderen bereid zijn daarin te geloven. Hij stelt dan ook dat de charismatisch leider 
autoriteit geniet doordat hij de belichaming is van zijn missie. Of beter: door zijn volgers 
wordt gezíen als de personificatie van zijn missie. De rol van de volgers hierin is cruciaal, dit 
in tegenstelling tot de hedendaagse neiging om charismatische trekken als een 
karaktereigenschap van het individu te beschouwen. Weber herkende en benadrukte het 
belang van de validatie van het leiderschap door de volgers; hoe een leider wordt gezien door 
zijn volgers is essentieel. Weber stelt dat de positie van de charismatische leider onstabiel is 
vanwege de afhankelijkheid van de beeldvorming bij de volgers, dit in tegenstelling tot zijn 
andere autoriteitsvormen op basis van respectievelijk regels en traditie. Twee zaken vallen tot 
zover op: een charismatische machtspositie is wankel en beeldvorming speelt een belangrijke 
rol bij het vervullen van een charismatische rol.  
 
In de ogen van Weber is charisma veelal een revolutionaire kracht die zorgt voor een radicale 
breuk met de bestaande orde. Charismatische dominantie ‘transformeert’ waarden en breekt 
met alle tradities en rationele normen (Weber, 1968 III, p. 1115). Weber stelt met andere 
woorden dat charismatische autoriteit tegengesteld is aan traditionele en op regels gebaseerde 
autoriteit. Hieruit volgt een belangrijke conclusie, die door Weber zelf reeds was getrokken, 
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dat charismatisch leiderschap contrair is aan bureaucratie, omdat zij uiteenlopende posities 
inneemt ten opzichte van regels.  
 
Als, zoals we hierboven zagen, leiderschap voor een belangrijk deel voortkomt uit de volgers 
zelf, dan rijst de vraag of er geen substituten voor leiderschap zijn. Ondermeer Kerr en 
Jermier hebben in hun artikel ‘Substitutes for Leadership’ (1997) onderzoek gedaan naar de 
mogelijkheden van self-management door volgers, maar ook Manz (1993) heeft hierover 
gepubliceerd. Onder self-management verstaan zij het vermogen van volgers om hun eigen 
gedrag te managen door persoonlijke doelen te stellen, hun eigen prestaties te evalueren ten 
opzichte van hun eigen gestelde standaarden. Speciale technieken zoals zelfobservaties, 
doelbepaling, toepassing van een eigen beloningsstructuur en oefening kunnen worden 
toegepast voor effectief self-management. De rol van leiders in organisaties is, anders dan bij 
charismatische leiders, het ondersteunen van volgers (medewerkers) met hun self-
managementvaardigheden. Kerr en Jermier stellen dat als er bij de volgers voldoende 
taakgerelateerde kennis aanwezig is, deze kan dienen als substituut voor leiderschap. 
Bovendien blijkt uit hun onderzoek dat als deze, maar ook andere, vervangingsmiddelen voor 
leiderschap aanwezig zijn, het causale effect tussen leiderschapsgedrag en volgerprestaties 
afneemt. Sterker nog, als er substituten voor leiderschap aanwezig zijn, dan hebben die 
volgens Kerr en Jermier op de volgers in eerste instantie méér invloed dan welk gedrag van de 
leider dan ook.  
 
Weber zag charisma als een onstabiel fenomeen. Mede omdat het ontstaat uit een collectieve 
opwinding, voortkomende uit bijzondere omstandigheden. Het probleem is echter dat 
wanneer de bijzondere omstandigheden niet meer optreden, de opwinding en het 
enthousiasme bij de volgers ook afnemen. Om dit te voorkomen zal de staf van de 
charismatisch leider (en vaak de leider zelf ook) het leiderschap op een meer stabiele wijze 
willen organiseren. Weber gaat er vanuit dat de volgers, helpers, staf en dergelijke, zullen 
proberen de situatie te stabiliseren. Zij hebben daar immers belang bij, aangezien zij 
afhankelijk zijn van het succes van de charismatisch leider, uit eigen materieel gewin, maar 
ook uit angst voor het vertrek van de leider. Weber noemt het proces van handhaven van 
charismatische relaties het standaardiseren van charisma. Er is een aantal manieren waarop dit 
is geprobeerd, veelal bijvoorbeeld door te zoeken naar een nieuwe charismatische leider die 
de ‘oude’ vervangt. De opvolger kan volgens verschillende procedures plaatsvinden: de leider 
wijst zelf een opvolger aan, het charisma wordt gezien als erfelijk of er wordt raad 
ingewonnen over de opvolging bij ingewijde bronnen zoals orakels. Een andere optie – meer 
van deze tijd – wordt wel ‘charisma in the office’ genoemd. Dit is het creëren van een formele 
positie die charisma suggereert. In dat geval wordt door een ritueel of door een commissie 
iemand benoemd.  
 
In ieder geval ziet Weber een proces waarin het spontaan ontstane grillige karakter van 
charisma wordt omgevormd tot een meer routinematige situatie. Een onderdeel van deze 
verandering is depersonaliseren. Hierbij wordt dus de aansturing niet meer afhankelijk 
gemaakt van één persoon. Het wordt een kwaliteit die kan worden overgebracht, kan worden 
verkregen of behoort bij een organisationele positie. In de moderne wereld heeft dit geleid tot 
het creëren van stabiele bureaucratische organisaties. 
 
Het routinematig maken van charisma gaat ook vaak samen met het opwerpen van regels in 
de organisatie. Niet-charismatische leiders maken en volgen regels om structuur, 
voorspelbaarheid en veiligheid te creëren. Charisma gaat over informele, niet op regels 
gebaseerde macht. Feitelijk kunnen we stellen dat charisma en regels oscilleren. Een 
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charismatische leider ziet voordelen in de afwezigheid van regels om zijn macht in volle 
omvang te kunnen aanwenden, om de juiste dingen te kunnen doen en niet te worden 
gehinderd door regels. Volgers en non-leiders zien daarentegen vaak voordelen in regels, 
omdat die hen beschermen tegen de willekeur en macht van (andere), charismatische leiders. 
Regels geven niet-charismatische leiders zekerheid en voorspelbaarheid die ze niet op een 
andere wijze kunnen afdwingen. Zij zullen regels gelijkstellen met bescherming en veiligheid.  
 
Dit wordt mede bevestigd door een recent onderzoek van Lazar naar de rol van leiders en 
regels in geval van crisis. Zij noemt in haar artikel ‘Making Emergencies Safe for 
Democracy’ in het wetenschappelijk tijdschrift Constellations twee redenen waarom in tijden 
van crisis het belang van regels niet overschat moet worden (Lazar, 2006). Allereerst stelt zij 
dat op basis van een vergelijk met het Romeinse rijk dat sterke informele machten, die in het 
oude Rome duidelijk aanwezig waren, ook voor bescherming kunnen zorgen. De kracht van 
sterk leiderschap maakt bijvoorbeeld dat groepen snel worden geformeerd bij dreigende 
aanvallen. Wat Lazar hier aanmerkt als sterk leiderschap zouden we kunnen plaatsen onder de 
definitie charismatisch leiderschap zoals die hierboven is weergegeven. Daarnaast stelt zij dat 
regels niet altijd het gewenste doel bereiken. In tijden van nood is eenheid en snelheid 
noodzakelijk. Regels en voorschriften bereiken feitelijk het tegenovergestelde. Opvallend is 
dat Lazar hiermee aansluit bij de constatering hierboven dat charismatisch leiderschap en 
regels elkaar wederzijds aanvullen. Regels worden ontwikkeld ter bescherming en veiligheid, 
terwijl de kwaliteiten van charismatische leiders juist floreren bij de afwezigheid van regels. 
Bovendien stelt zij dat charismatisch leiderschap en regels niet in elke situatie inwisselbaar 
zijn. Charismatisch leiderschap is volgens haar effectiever in geval van nood en gevaar. In het 
verlengde van de verhandeling van Weber over charisma kunnen we zeggen dat Lazar in 
tijden van crises een meer charismatische machtsinvulling prefereert boven regels en 
bureaucratie.  
 
Zoals eerder gezegd is charisma veelal een revolutionaire kracht die een radicale doorbraak 
forceert met de bestaande orde. Weber plaatst charisma contrair aan bureaucratie. De krachten 
oscilleren als het ware met elkaar. Weber formuleerde het als volgt: ‘Bureaucratische 
autoriteit is specifiek rationeel in die zin dat bureaucratie is gebonden aan intellectuele 
analyseerbare regels, terwijl charismatische autoriteit specifiek irrationeel is in de zin dat 
charisma vreemd is aan alle regels’ (Weber, 1968 I, p. 244). Het verschil gaat verder dan dit 
alleen. De mentale instelling van de individuen in de administratieve staf en de volgelingen in 
een situatie van charismatische autoriteit is wezenlijk anders dan de instelling en beleving van 
de volgers in een professionele moderne organisatie. Weber zegt hier letterlijk het volgende 
over:  
 
‘The absence in charismatic authority of an administrative staff of technically trained 
officials stands in marked contrast to the emphasis upon qualified staff in the bureaucratic 
organization. Instead, members of the administrative staff demonstrate their “charismatic 
qualifications” to the leader who “calls” them to assume their position in relation to his or 
her mission.’ (Weber, 1968 I, p. 243; III, p. 1119).  
 
In een charismatische setting zullen de volgelingen dus actie ondernemen als ze worden 
‘geroepen’ door de charismatisch leider om hun positie in te nemen voor het bereiken van de 
missie. Deze mensen hebben geen carrièreperspectief, maken geen deel uit van een formeel 
hiërarchisch verband en ontvangen geen salaris. In de moderne wereld bestaat er echter een 
duidelijk economisch verband tussen de leiders en de volgers. 
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Een andere tegenstelling tussen bureaucratie en charisma is dat leiders in de ogen van Weber 
natuurlijke leiders zijn. Leiders worden niet aangewezen. Weber stelt ten aanzien hiervan: ’on 
personal devotion to, and personal authority of, “natural leaders”, in contrast to the appointed 
leaders of the bureaucratic order.’ (Weber, 1968 III, p. 1117). Hiermee wordt duidelijk een 
scheiding aangebracht in leiderschap dat ontstaat uit iemands beroep of positie in de 
hiërarchie enerzijds en anderzijds uit iemands persoonlijkheid, waarbij de laatste volgens 
Weber als charismatisch kan worden beschouwd. Eens te meer komt hierbij de scheiding 
tussen charismatisch leiderschap en stabiele organisatievormen duidelijk naar voren.  
 
Vanuit een ander gezichtspunt bekeken zou ook kunnen worden gesteld dat charisma veelal 
op emoties is gebaseerd en bureaucratie op rationaliteit. Mensen in organisaties worden dan 
ook met name aangesproken op hun rationaliteit en handelen op basis daarvan. De volgers in 
een charismatische setting voelen een bijzondere devotie voor de leider. De 
aantrekkingskracht is gelegen in het beeld dat de volgers hebben van de persoonlijke 
eigenschappen en de missie van de leider. Dat is waarin zij geloven en dat is waar de leider 
zijn charismatische autoriteit aan ontleent.  
 
Op basis van het voorgaande is de conclusie gerechtvaardigd dat de charismatische 
persoonlijkheid iemand is met voortreffelijke verbale kwaliteiten en het vermogen een aura 
van uitzonderlijke excellentie over te brengen op zijn volgers. Beeldvorming is daarbij 
leidend; het is niet zozeer van belang of iemand bijzonder is dan wel uitzonderlijke prestaties 
verricht, als de indruk bij de volgers maar zodanig is. Een leider zal dus respect verkrijgen als 
hij een bijzonder en excellent beeld van zichzelf weet neer te zetten. Vanuit dit punt 
doorredenerend kan ook worden gesteld dat het bezitten van een invloedrijke positie iemand 
charismatisch kan laten overkomen. In dit verband merken Bennis en Nanus (1985) op dat 
charisma eerder een gevolg is van succes dan de oorzaak. Daarnaast merken zij op dat het, 
zoals in de modewereld, ook voor leiders een noodzakelijke voorwaarde voor charisma is om 
als een bijzonder persoon gezien te worden, waarbij beeldvorming het sleutelwoord is.  
 
3.2.5 Constituerende benadering 
De constitutive approach, hier vertaald als de constituerende benadering, is een indeling die 
Keith Grint (1995) heeft ontwikkeld. Grint beschrijft allereerst een variant op de 
gedragsbenadering vanuit sociologisch perspectief, waarbij leiderschap zowel aangeboren als 
aangeleerd kan zijn. Hij combineert daarmee de gedragsbenadering met de 
persoonlijkheidskenmerkenbenadering. Grint gaat ervan uit dat de aangeboren kenmerken 
leidend zijn. Ten tweede onderkent hij ook de invloed van de omgeving. Grint stelt dat mag 
worden verwacht dat individuen bewustwording creëren over hun persoonlijke 
leiderschapsstijl en de context waarbinnen deze meer of minder succesvol is. Grint noemt 
zelfkennis en situationele analyse als twee terreinen waarop een leider zich zou moeten 
ontwikkelen. Een derde variant die Grint beschrijft is de situationele benadering, waarin de 
context leidend is; deze bepaalt welke vorm van leiderschap vereist is. De leider is in dit 
model de afhankelijke variabele en moet een gamma aan managementstijlen ontwikkelen om 
zich aan de telkens veranderende situatie aan te passen. Een leider kan zich dus ontwikkelen 
door situaties te leren doorzien en zijn repertoire aan managementstijlen uit te breiden.  
 
Kijkend naar de ontwikkeling in het leiderschapsdenken vanuit de 
managementwetenschappen, ziet Grint het belang van de leider op een glijdende schaal 
afnemen. De eerste theorieën richten zich volledig op kenmerken van de leider zelf, terwijl 
aan het andere einde van het continuüm de context juist essentieel blijkt. Halverwege is er een 
status quo, waarin de focus gericht is op zowel de omgeving als de leider.  
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Aan dit overzicht voegt Grint een nieuw model toe: de constitutive approach. Het 
vernieuwende aan deze benadering is dat deze uitgaat van volkomen subjectiviteit. Andersom 
gesteld, verwerpt de constitutieve benadering het idee dat de leider, dan wel de situatie ooit 
als objectieve maatstaf kan dienen. Dergelijke aannames baseren zich immers altijd op 
linguïstische reconstructies en niet op transparante reproducties van de waarheid. Standpunten 
over de rol van de leider en de situatie waarin deze zich bevindt, worden altijd ingenomen 
onder invloed van verschillende zienswijzen en interpretaties, die elk streven naar dominantie. 
Kortom: een bewering over een situatie of leider wordt als waar aangenomen, wanneer deze 
zich baseert op de visie die op dat moment overheerst. Hierin herkennen we overigens een 
nietzscheaanse redenering. In deze benadering is het dus niet van belang wat de leider of 
context ‘werkelijk’ is, maar door welke processen de leider wordt gezien als succesvol of een 
mislukking, en de omstandigheden als stabiel of juist als chaos. Als een overheid claimt dat 
een militaire interventie een glorieuze overwinning opleverde, is het aan het publiek om te 
beoordelen hoe de context er ‘werkelijk’ uitziet. Hoe weten we ooit wat er ‘echt’ gebeurt? Als 
de media machthebbers portretteert als ware leiders of juist als boeven, weten we dan genoeg 
om een afgewogen oordeel te vellen? De essentie van de constitutieve theorie is, dat nooit 
objectief is vast te stellen wat de ware aard van de leider of de context is en dat we ons vaak 
moeten baseren op de visies van anderen om een eigen versie van de gebeurtenissen 
reconstrueren.  
 
Volgens de constitutieve benadering kan de leider die zich wil ontwikkelen zich het best 
baseren op de klassieke retorica zoals die in de oudheid door Plato en Aristoteles werd 
verwoord. Vaardigheden in het overtuigen en het beïnvloeden van de beeldvorming zijn de 
sleutel tot succesvol leiderschap. Een succesvol leider moet uitblinken in politiek netwerken, 
intermenselijke vaardigheden, onderhandelen en het verkrijgen van materiële welvaart.  
 
In het verlengde hiervan hecht Grint waarde aan het werk van Heifetz (1996). Heifetz’ theorie 
combineert een relatief nieuw leiderschapsprincipe – volgers dwingen om te reflecteren op 
hun inbreng bij het bereiken van doelen – met een langer bestaand inzicht – het erkennen van 
verschil tussen situaties die een mechanische en situaties die een adaptieve (geheel nieuwe) 
benadering vereisen (Grint, 1997, p. 6). Het ‘nieuwe’ leiderschap dat Heifetz voorstaat kan als 
volgt kernachtig worden getypeerd: leiders moeten in staat zijn te interveniëren in situaties die 
niet routinematig zijn en waarbij het antwoord dus niet kan worden ontleend aan eerdere 
gevallen. Belangrijk onderdeel van de rol van de leider is daarbij om de oplossing vanuit de 
volgers te laten ontstaan. Heifetz meent als een van de weinige leiderschapsschrijvers dat 
leiders niet zelf de verantwoording moeten nemen voor problemen, als zij succesvol inhoud 
willen geven aan concepten als de lerende organisatie en zelfsturing. Anderzijds is dit ook de 
beste manier voor leiders om zich niet populair te maken, omdat volgers gewend zijn aan 
traditionelere vormen van leiderschap. Storr et al. (1998) geven bijvoorbeeld aan dat goeroes 
zoals Bhagwan, Jim Jones en Shoko Asahara zich wél heel duidelijk verantwoordelijk 
opstellen voor problemen. Zij geven hun volgers een betekenis, doel en richting aan. 
 
Grint geeft daarentegen ook aan dat de denkwijze van Heifetz binnen Grints eigen benadering 
op een incompatibiliteit stuit: of een situatie nieuw en adaptief is, ligt niet besloten in de 
situatie zelf, maar wordt volgens de constitutieve benadering bepaald door het perspectief van 
de dan dominante zienswijze. Met andere woorden zou het best zo kunnen zijn dat niet de 
situatie bepaalt of leiderschap nodig is, zoals in de contigency of situational approach 
hierboven, maar dat juist de leider de situatie interpreteert en beoordeelt of de situatie vraagt 
om adaptief of technisch leiderschap. Het gaat er dus niet zozeer om de situatie te analyseren 
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en de juiste actie te kiezen, maar veeleer om het leveren van juist díe analyse die, naargelang 
de wensen van de leider zelf, leidt tot de vraag om een adaptief of juist technisch optreden.  
 
Grint onderstreept het belang van de afwezigheid van situationeel determinisme. Hoe wordt 
een situatie bekeken? Is het glas half vol of half leeg? Demonstreert de slag om Duinkerke in 
de Tweede Wereldoorlog de enorme incompetentie van de Geallieerden, of was het in 
Churchills woorden van die dagen: ‘a miraculous example of true British character in the face 
of impossible odds’. Het is maar hoe je tegen de situatie aankijkt. Churchills retoriek en zijn 
controle over de media hebben ervoor gezorgd dat de Slag om Duinkerke de geschiedenis in 
is gegaan als ‘a miracle’ en niet als een vernedering. 
 
Een ander voorbeeld dat Grint aanhaalt is dat van de CEO Gerald Ratner, de bekende eigenaar 
van een grote juweliersketen, met een marktaandeel van 34% een van de grootste in de 
wereld. In een BBC-interview zegt Ratner het volgende: 
 
‘We also do this nice sherry decanter, it’s cut glass and it comes complete with six glasses 
on a silver plated tray that your butler could bring you in and serve you drinks on. And it 
only costs 4,95 pound. People say to me: “How can you sell this for such a low price?” I 
say: “Because it’s total crap” (laughter). We even sell a pair of earrings for under a pound; 
gold earrings as well. Some people say: “That’s less than a prawn sandwich at Marks and 
Spencer”, but I have to say that the sandwich will probably last longer! (laughter)’ (BBC2, 
1995)  
 
Enkele dagen later verschenen Ratners uitspraken groot in het nieuws. Hoewel Ratner deze en 
soortgelijke grappen al jaren maakte en ze zelfs al eens waren gepubliceerd in The Financial 
Times, kostten de uitspraken het bedrijf meer dan tweehonderd miljoen euro en Ratner 
persoonlijk alles. Wat ging er dan verkeerd? Volgens Grint is niet essentieel/kritiek wat de 
situatie is, maar wat er van wordt gemaakt door degenen die de macht hebben om een situatie 
een betekenis te geven, in dit geval de populaire kranten en media. Grint trekt hieruit de 
conclusie dat de situatie an sich niet anders is dan toen Ratner zijn grappen maakte tegenover 
The Financial Times, maar dat de situatie in een ander licht wordt geplaatst en daardoor ook 
daadwerkelijk feitelijk anders wordt. De persoon Ratner is in eerste instantie een relativerende 
humorist waar niemand aanstoot aan neemt. Na het gewraakte interview staat dezelfde man 
echter te boek als iemand die gewetenloos mensen voor de gek houdt en eraan verdient. 
Grints punt is feitelijk dat door het anders inkleuren van de situatie, de situatie ook ‘objectief’ 
anders wordt.  
 
Alles beschouwend ziet Grint in de theorie van Heifetz epistemologische bezwaren. Wanneer 
is een situatie een crisis? Wanneer handelt de persoon met autoriteit op passende wijze? 
Wanneer zijn de genomen acties te typeren als leiderschap? Dit zijn voorbeelden van vragen 
die allemaal onderhevig zijn aan de macht van de overtuigingskracht en niet zijn gebaseerd op 
objectieve of rationele analyse. Hoe weten we, met andere woorden, wat een leider doet en 
hoe worden we overtuigd dat een situatie X is en dat de leider Y zou moeten doen in een 
dergelijke situatie? 
 
Uit bovenstaande blijkt dat het beïnvloeden van de beeldvorming, in dit geval van de situatie 
of de omstandigheden, een belangrijke leiderschapskwaliteit is. Een leider zal de 
beeldvorming over een situatie zodanig moeten (kunnen) beïnvloeden, dat zijn 
leiderschapsstijl het meest passend is in de beeldvorming van de volgers. Een zeer passend 
voorbeeld is het ingrijpen van George Bush jr. in Irak. Voorafgaand aan de invasie was er 
veel strijd over de situatie ter plaatse: waren er wel of geen massavernietigingswapens? In het 
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eerste geval zouden de invasie in Irak Bush tot een vredelievende held maken, in het tweede 
tot een oorlogszuchtige, uit eigenbelang handelende bruut. Aanvankelijk leek de situatie in het 
voordeel van Bush uit te pakken en werd hij gevierd als held. Toen later bleek dat er geen 
massavernietigingswapens waren en wereldwijd de beelden zichtbaar werden over de doden 
en ontredderden, was de beeldvorming over de situatie anders dan Bush hem zich had 
voorgesteld. Zijn populariteit bij zijn volgers daalde daarna dan ook naar een dieptepunt.  
 
In bovenstaande grafiek7 staat de lichtgrijze lijn voor de mate van goedkeuring van het 
Amerikaanse volk voor George Bush. De eerste piek in de lichtgrijze lijn volgt op de 
aanslagen van 11 september op de Twin Towers en de tweede op de inval in Irak. De zwarte 
lijn geeft de afkeuring van het beleid van George Bush aan, de onderste, donkergrijze lijn het 
aantal mensen dat geen mening heeft. De waardering van de Amerikanen stijgt als Bush 
anticipeert op hun emoties met duidelijke taal en televisiebeelden van militairen die ter plaatse 
actie ondernemen. Als diezelfde televisie echter de beelden vertoont van de te verwachten 
nadelen van oorlogvoering, en als blijkt dat er ook andere opvattingen (‘waarheden’) zijn over 
de acties, neemt de waardering heel snel af. Michael Moore’s film Fahrenheit 9/11, over de 
aanslagen in New York, is een voorbeeld van hoe beelden de publieke opinie kunnen 
beïnvloeden. Deze film is zeer kritisch over George Bush en zijn opstelling na de aanslagen in 
New York. Dergelijke beelden strijden dus met de beelden die George Bush verspreidt. De 
strijd om goed of slecht leiderschap wordt hier dus nadrukkelijk uitgevochten met 
gebruikmaking van alle vormen van beelden.  
 
3.2.6 Modieus leiderschap  
In zijn dissertatie Modes en management geeft René ten Bos (2002) in het hoofdstuk ’Het 
verlangen naar leiders’ een treffend inzicht in de sociale constructie waarbinnen leiderschap 
zich begeeft. Ten Bos houdt in zijn dissertatie sterk rekening met de noodzaak tot 
(on)zichtbaarheid van leiders. Hij stelt dat leiderschap voornamelijk een vorm van ensceneren 
is: het creëren van een podium waarop sommigen wel, en anderen niet voor leider mogen 
spelen. Ten Bos baseert zich voor dit onderdeel van zijn proefschrift onder meer op het werk 
Authority; Construction and Corrosion door Lincoln (1994). Dit werk geeft een mooi 
voorbeeld van hoe zichtbaarheid, spektakel en leiderschap sterk met elkaar zijn verbonden. 
Het voorbeeld handelt over Rick Paul Springer, een bekende anti-kernwapenactivist. In Las 
Vegas had Ronald Reagan, voormalig president van de Verenigde Staten, een prijs in 
ontvangst genomen van de National Association of Broadcasters, tijdens een overdadig 
banket waar drie duizend mensen aanwezig waren. Springer had deze uitreiking weten binnen 
te dringen en wilde de aandacht vestigen op de anti-kernwapenzaak. Toen Reagan bezig was 
met een speech die volgens Lincoln een onsamenhangend verhaal was vol trivialiteiten, 
                                                 
7
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grapjes, persoonlijke ontboezemingen en politieke propaganda voor God en gezin, brak 
Springer in. Springer greep Reagans award, sloeg het kristallen beeldje aan stukken, bood de 
president daarop zijn excuses aan, schoof hem met zachte hand terzijde en greep de 
microfoon. Op dat moment werd Springer in de kraag gevat en weggevoerd. Aanvankelijk 
was Reagan geschrokken, maar hij herpakte zich snel. Hij pakte de microfoon en vroeg gevat: 
‘Weet iemand of hij een democraat is?’ 
 
De rol van de zichtbaarheid en beeldvorming behoeft hierbij niet veel toelichting. Van belang 
is wel dat het spektakel zich bij dit incident niet beperkte tot de aanwezigen, maar dat het 
wereldnieuws werd door de registratie van de camera’s. Naar aanleiding van zijn actie werd 
de kernwapenactivist door verschillende zenders gevraagd om zijn verhaal te komen doen en 
aldus behaalde hij toch de beoogde publiciteit. Ook hier valt op hoe beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid samengaan. De stelling van Lincoln die Ten Bos onderschrijft is dat het 
hedendaagse leiderschap geen zaak is van persoonskenmerken, onderliggende onbewuste 
processen of verborgen structuren. Het komt erop neer dat leiderschap een proces is dat 
opkomt en ondergaat, als een soort wetmatigheid.  
 
Ten Bos (2002) haalt ook Saul aan die leiderschap in verband brengt met sterrendom en wijst 
erop dat het in onze samenleving minder belangrijk is wát een ster zegt of denkt, dan op 
welke wijze dat wordt geënsceneerd. Ten Bos gaat nog verder door te stellen dat het voor een 
ster zelfs gevaarlijk kan zijn om iets te zeggen of te denken dat ook maar enigszins serieus is. 
Ook twijfelen of hardop denken is gevaarlijk in de ogen van Saul. Het publiek is gewend aan 
(en in slaap gewiegd door) van te voren uitgeschreven debatten. Slechts enkele leiders zijn in 
staat gebleken hardop te denken. Deze leiders zijn in de jaren tachtig vervangen door mensen 
als Thatcher en Reagan die inzagen dat wie niet snel zijn antwoord klaar heeft, door de media 
en de massa wordt gezien als een zwak leider. Hedendaagse leiders laten zich bijstaan door 
personality-makers die adviseren over het publieke gedrag. Ten Bos concludeert dat Saul en 
Lincoln het met elkaar eens zijn over het feit dat leiderschap geen permanent gegeven is. 
Beide schrijvers delen volgens Ten Bos het inzicht dat leiderschap tegelijk opbouwt en 
afbreekt. 
 
Ten Bos besteedt ook aandacht aan wat hij ‘mediakolder’ noemt: de invloed van leiders in en 
op de media. Onder meer noemt hij Sumner R. Redstone (directeur van MTV en Paramount 
en voormalig voorzitter van de Amerikaanse bond van bioscoop- en theatereigenaars) en 
Michael Eisner (directeur van Disney, Capital Cities en ABC). Onder meer Saul (1993), 
Reich (1996) en anderen hebben gewaarschuwd voor deze personen die behoren tot een 
nieuwe generatie kapitalisten. Deze nieuwe generatie handelen niet langer in olie, staal of 
spoorwegen, maar denken slechts in winsten, aandelenkoersen en beeldvorming over het 
bedrijf en zichzelf. Het aandachtsveld verschuift, met onvoorspelbare gevolgen. De nieuwe 
kapitalisten hebben geen belangstelling meer voor het investeren in de fysieke infrastructuur 
van het land, maar handelen in beelden en ideeën, wat verderop door Guy Debord als een 
onderstreping van de werking en toenemende invloed van de spektakelmaatschappij zal 
worden uitgelegd. Miljarden mensen worden door deze ideeën beïnvloed. Zo is ABC het 
grootste kabelbedrijf in India. Dit roept volgens Ten Bos verontrustende vragen op: politici 
moeten zich verantwoorden tegenover het volk, maar aan wie zijn mensen als Redstone en 
Eisner verantwoording schuldig? 
 
In de verhandeling van Kafka over de Chinese muur blijkt eens te meer dat de 
(on)zichtbaarheid van leiderschap al veel langer, op een vaak ontransparante wijze, een 
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belangrijke rol heeft gespeeld op het gedrag van volgers. Ten Bos besteedt er terecht aandacht 
aan in zijn vertoog over leiderschap. 
 
De Chinese verteller van Kafka’s verhaal vraagt zich af waarom hij, net als zoveel andere 
mensen in het zuiden van China, altijd heeft gehoorzaamd aan het bevel van de keizer om in 
het verre noorden aan de muur te bouwen. Het spreekt vanzelf dat het Chinese volk zich 
moest beschermen tegen de gewelddadige volkeren uit het noorden, maar als zuiderling heeft 
hij moeite om te geloven dat deze mensen een bedreiging voor hem en de andere bewoners 
van zijn dorp en provincie zijn. Waarom gehoorzaamden de mensen in dat afgelegen gebied 
in het zuiden toch dit bevel van de keizer, terwijl ze bovendien niet eens zeker weten of de 
keizer nog wel leeft? De keizer is een begrip, zo zegt de verteller. De keizer is ook gewoon 
maar een mens, waarom zouden we deze ene mens dan gehoorzamen? De verteller beweert 
dat ‘het leiderschap’ al eerder bestond en datzelfde geldt voor het besluit om de muur te 
bouwen. Niet de barbaren uit het noorden hebben ervoor gezorgd dat het Chinese volk de 
muur bouwt, en het was ook niet de Chinese keizer die opdracht tot de bouw gaf. Nee: ‘wij, 
de muurbouwers weten wel beter en wij zwijgen’. De verteller voegt hieraan toe dat zij graag 
de aanwezigheid van de keizer willen voelen die ver weg en onzichtbaar in Peking is. Ze 
snakken naar zijn aanwezigheid.  
 
Een briljante paradox, zo stelt Ten Bos. Enerzijds kunnen mensen doen alsof de keizer niet 
bestaat, anderzijds verlangen ze ernaar om hem te aanschouwen. Ten Bos stelt dat mensen 
vaak willen dat leiders uit hun leven verdwijnen, omdat ze het gevoel hebben de dwingende 
behoefte van het leven zelf wel aan te kunnen. Dat betekent volgens Ten Bos echter nog niet 
dat ze zonder leiderschap kunnen. Het wijst enkel op de mogelijkheid dat leiderschap kan 
worden losgekoppeld van het individu dat de leider is. Ten Bos wil hier tevens mee 
verduidelijken dat leiders wellicht verschillende kenmerken kunnen hebben, maar dat 
leiderschap zelden verandert. In zekere zin heeft de wens om de Chinese muur te bouwen 
altijd bestaan en dat geldt, zoals Kafka laat zien, ook voor leiderschap. Voor de 
dorpsbewoners is de keizer louter een begrip, geen levend wezen. Het verhaal van Kafka 
werpt met andere woorden een ander licht op de suggestie dat leiderschap alleen in de persoon 
van de leider gevonden wordt. De keizer ‘als begrip’ leeft in de gedachten van de 
dorpsbewoners; de keizer als levend wezen is volstrekt irrelevant en leeft in de duisternis van 
het keizerlijk paleis, als hij überhaupt nog leeft. Ten Bos concludeert dat Kafka’s parabel laat 
zien dat leiderschap een constructie is die bestaat in de hoofden van de volgers. Op basis 
daarvan stelt Ten Bos dat leiderschap altijd aan de leider vooraf gaat. Leiderschap kan het 
heel goed zonder leider stellen, maar leiders kunnen niet zonder leiderschap. 
 
Ten Bos vervolgt met het duiden van het leiderschap in de volgers. Hij haalt daartoe Fromm 
aan die dit verschijnsel het ‘anonieme gezag’ noemde. Onder het anonieme gezag verstaat 
men geen mens, geen wet, geen ethische regel – maar toch kan dit ‘niemand’ ons in zijn 
macht krijgen. Volgens Fromm heeft dit te maken met de natuurlijke neiging van mensen om 
zich te conformeren aan anderen (Ten Bos, 2002). Op de vraag waarom wij ons vrijwillig 
willen conformeren stelt Fromm erg raadselachtig dat ‘het’ ervoor zorgt dat wij bereid zijn 
ons te conformeren. Maar wat is dan ‘het’? ‘Het’ is het profijt dat wij uit ons handelen 
proberen te trekken; ‘het’ is wat mensen denken, voelen en doen. De wetten die gelden in het 
rijk van ‘het’ zijn onzichtbaar. Deze ideeën zijn ook gangbaar in de existentialistische 
filosofie. Heidegger gebruikt de notie van das Man dat door Ten Bos wordt vertaald als ‘wie 
dan ook’ of ‘zij’. Heidegger legt uit dat das Man het verantwoordelijkheidsgevoel van het 
individu ondermijnt. Waar das Man is hoef je jezelf niet te verantwoorden of schuldig te 
voelen over een bepaalde daad. Je zult altijd de mogelijkheid hebben om uit te leggen dat
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iedereen hetzelfde als jij zou hebben gedaan of dat iedereen het daar in ieder geval over eens 
zou zijn. Het probleem dat ‘alle mensen’ en ‘iedereen’ uiteindelijk hetzelfde is als ‘niemand’. 
Sartre heeft volgens Ten Bos op analoge wijze betoogd dat intermenselijke relaties vaak 
‘serieel’ van aard zijn. Seriële relaties berusten niet op solidariteit of vriendschap, laat staan 
op ontmoetingen van aangezicht tot aangezicht, maar op het kopiëren van wat anderen onder 
vergelijkbare omstandigheden zouden doen. We bouwen een muur omdat iedereen een muur 
bouwt. We staan elke morgen in de file omdat iedereen dat doet. We kijken naar dezelfde 
televisieprogramma’s als andere mensen. Dat wil zeggen dat onze individuele ervaringen 
tijdens al deze activiteiten vergelijkbaar of identiek zijn. Toch staat onze uniciteit onder druk, 
omdat onze levens een statische kwaliteit aannemen. Het kafkiaanse gevolg hiervan is volgens 
Ten Bos (2002) dat ‘ik’ niet langer het middelpunt van mijn handelen ben, maar dat ik alleen 
maar doe wat anderen doen: het middelpunt van mijn handelen bevindt zich buiten mij, in 
andere mensen. Dit leiderschap noemt Ten Bos het leiderschap ‘dat altijd al bestaan heeft’. 
 
Het individu dat zich schikt naar het leiderschap dat altijd al bestaan heeft vraagt zich niet af 
welke morele keuzen hij moet maken, maar hoe hij de anderen moet bijhouden (Ten Bos, 
2002). De vrede met anderen te bewaren is de kern van het leiderschap dat altijd al bestaan 
heeft. Mensen hebben allerlei technieken ontwikkeld die hen in staat stellen om de anderen bij 
te houden: ze lezen dezelfde kranten, ze kopen dezelfde kleren, ze volgen dezelfde modes. 
Ten Bos vat samen met te stellen dat het leiderschap dat altijd al bestaan heeft erom draait dat 
het middelpunt van het handelen van mensen zich buiten henzelf bevindt, niet in een 
charismatisch leider die toevallig in de buurt is, maar in de cultuur waartoe ze behoren. Deze 
cultuur is dan een substituut voor de leider. 
 
3.3 Conclusies over beeldvorming en (on)zichtbaarheid in 
leiderschapstheorieën  
 
‘In whatever direction a ship moves the flow of waves it cuts will always be noticeable 
ahead of it… When the ship moves in one direction there is one and the same wave ahead 
of it, when it turns frequently the wave ahead of it also turns frequently. But wherever it 
may turn there always will be the wave anticipating its movement. Whatever happens it 
appears that just that event was foreseen and decreed. Wherever the ship may go, the rush 
of water which neither directs nor increases its movement foams ahead of it, and at a 
distance seems not merely to move of itself but to govern the ship’s movement also.’ 
(Tolstoi 1991: 1289 in Grint 1987) 
 
Het voorbeeld hierboven is een mooie metafoor van het concept leiderschap. Meegaand in de 
proza van Tolstoi kunnen we stellen dat leiderschap in dit voorbeeld de boot vooruit gaat. De 
impliciete vraag is natuurlijk of de golf, die synoniem is aan de leider, de boot (synoniem 
voor de volgers of de organisatie) de leider volgt of juist de leider stuurt. Daarmee geeft ook 
dit fragment een visie op leiders en leiderschap, zoals er vele zijn ontwikkeld. In dit hoofdstuk 
is leiderschap benaderd vanuit het perspectief van het belang van de beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid van leiderschap. 
 
In het denken over leiderschap is een ontwikkeling waar te nemen waarin in eerste instantie 
de persoonskenmerken van belang zijn om goed te kunnen leiden. Deze kenmerken heeft 
iemand van nature en dus wordt het leiden beschouwd als een aangeboren gave. Ook in de 
gedragsbenadering staat de persoon van de leider centraal, met dit verschil dat zijn gedrag 
bepalend is. De vooronderstelling hierbij is dat gedrag aan te leren en te veranderen is. Binnen 
deze stroming leeft het idee dat leiderschap te ontwikkelen is. De omgevingsbenadering gaat 
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uit van verschillende leiderschapsstijlen en -typen. Iedere stijl heeft een functie in een 
bepaalde omgeving. Gezien de omgeving kan een leiderschapsvorm meer of minder passend 
zijn. Meerdere mensen kunnen dus leider zijn, zolang de natuurlijke stijl maar aansluit bij de 
specifieke situatie. Al deze theorieën bevatten een logische kern van waarheid, maar geen van 
allen kan overtuigend aantonen ‘de ware’ te zijn. Voordeel van deze stromingen is dat zij 
ernaar streven concreet te zijn en daar ook in een redelijke mate in slagen.  
 
Beeldvorming en (on)zichtbaarheid worden in de hierboven genoemde managementliteratuur 
niet expliciet benoemd. Desondanks is de beeldvorming een onderdeel van de omschreven 
vormen van leiderschap. In de persoonskenmerkenbenadering gaat het om persoonlijke 
eigenschappen van de leider. Ook persoonskenmerken zijn uiteindelijk subjectief en 
afhankelijk van het beeld over de leider. Eigenschappen als intelligentie, spreekvaardigheid, 
kennis en leervermogen zijn van belang voor leiderschap, maar hoe objectief zijn deze 
kenmerken te beoordelen? Wanneer is iemand intelligent, welsprekend of in het bezit van veel 
kennis? Nog moeilijker wordt het wanneer niet objectief meetbare eigenschappen als 
masculiniteit, dominantie, conservatisme en aangepastheid meewegen. Deze kenmerken zijn 
afhankelijk van het beeld over de leider. Vanuit de gedragsbenadering is ook de relatie met de 
volgers van belang. Het gedrag van de leider moet afgestemd zijn op de specifieke situatie 
van de groep. Impliciet is dus de perceptie van de groep, het beeld, over het gedrag van de 
leider van belang. In de meest recente theorie, de omgevingsbenadering, wordt gesproken 
over vier vormen van leiderschap die passend zijn op verschillende omgevingen. Vanuit deze 
redenatie moet een leider zichtbaar zijn invulling geven aan deze vier rollen en een beeld over 
zichzelf (laten) vormen dat hoort bij de rol die hij moet invullen. Bijvoorbeeld door zich 
vriendelijk en benaderbaar op te stellen wanneer (onder)steunend leiderschap gewenst is, of 
door heel duidelijk en direct te handelen in geval van instrumenteel leiderschap. 
Beeldvorming vormt kortom een niet expliciet beschreven rol in de benadering van 
leiderschap in de managementliteratuur. 
 
Charisma en mythisch leiderschap benaderen leiderschap vanuit een sociologische insteek. 
Waar de hierboven beschreven stromingen streefden naar concreetheid, lijkt het of deze 
stromingen het ontastbare van leiderschap bewust niet willen ontdoen van zijn mysterie. De 
ongrijpbaarheid lijkt nu juist hét kenmerk te zijn van het ‘echte’ leiderschap. Wat opvalt in 
deze sociologische theorieën is dat het belang van de beeldvorming over de leider explicieter 
wordt genoemd. Deze beeldvorming wordt door de leider en de volgers, bewust of onbewust, 
gezamenlijk in stand gehouden. Daarnaast wordt onzichtbaarheid nadrukkelijk opgevoerd als 
onderdeel van leiderschap. Beeldvorming en (on)zichtbaarheid zijn de gemene deler in de 
behandelde sociologische leiderschapstheorieën. 
 
Over charisma schrijft Weber onder meer dat een charismatische leider een persoon is met 
exceptionele heroïek of voorbeeldgedrag. De leiders worden gevolgd en bewonderd vanwege 
hun speciale gaven en hun unieke kwaliteiten en kenmerken. Het gaat dus om persoonlijke 
gaven die resulteren in de bewondering voor het individu van de leider.  
 
Opvallend aan de theorie van charisma is dat deze duidelijk bestaat uit twee delen: enerzijds 
de bijzondere eigenschappen van het individu (de leider) en anderzijds het resultaat dat ermee 
wordt behaald, namelijk dat de leiders worden geloofd en gevolgd. Er is met andere woorden 
in deze definitie sprake van een resultaatsvoorwaarde. De leider moet aan zekere kenmerken 
voldoen die pas als charismatisch worden aangeduid als ze tot het gewenste volggedrag 
leiden. Het vertonen van de kenmerken an sich is geen voldoende voorwaarde voor charisma. 
De vraag is zelfs of er onmisbare charismatische eigenschappen bestaan, gezien de diversiteit 
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van mensen die als charismatisch worden bestempeld. Het lijkt of het resultaat in de definitie 
doorslaggevend is. Slaagt een leider met om het even welke eigenschappen erin dat hij wordt 
geloofd en gevolgd, dan is hij of zij charismatisch.  
 
De verdere omschrijving van Weber geeft niet meer handvatten voor duidelijkheid. Uit zijn 
omschrijving blijkt dat de leider gezien wordt als bovennatuurlijk, bovenmenselijk of op zijn 
minst wordt beschouwd als iemand met specifieke exceptionele kwaliteiten. Deze kenmerken 
zijn niet voorbehouden aan ‘normale’ mensen.  
 
De conclusie mag worden getrokken dat Webers definitie van charismatisch leiderschap veel 
ruimte laat voor interpretatie. Ruimte die ook door de auteurs van leiderschaps- en 
managementliteratuur gretig is ingevuld. Uit de definitie kan wel geconcludeerd worden dat 
de persoon van de leider charismatisch is als hij als zodanig wordt beoordeeld door de 
volgers. Het subjectieve beeld dat zij van hun leider hebben is essentieel. Uit de teksten van 
Weber is op te maken dat een persoon als charismatisch wordt beoordeeld als hij, zoals 
gezegd, in ieder geval als uitzonderlijk wordt beschouwd. Met andere woorden, niet als de 
eerste onder zijns gelijken, maar als iemand die is verheven boven de volgers. Niet een 
tastbaar iemand, niet iemand waar men zich mee kan vergelijken, niet iemand die eenvoudig 
aanspreekbaar is, niet iemand die aanraakbaar is. Het is iemand die op een natuurlijke manier 
boven de volgers staat. De leider staat een ‘eliteklasse’ hoger en mengt zich niet onder zijn 
volgers om zich te verantwoorden. Althans, en dat is het meest wezenlijke, de charismatisch 
leider wordt als een dergelijk hoogstaand wezen gepercipieerd door zijn volgers. Hierin 
herkennen we dus enerzijds de beeldvorming, maar anderzijds ook de (on)zichtbaarheid van 
de leider. De zichtbaarheid verkeert hier in een paradox. Enerzijds moet de leider een beeld 
zijn, een zichtbaar beeld voor de volgers. Anderzijds is de leider niet zichtbaar in de zin dat 
hij aanraakbaar en benaderbaar is en dus is hij onzichtbaar. 
 
In bureaucratische organisaties wordt het begrip charismatisch leiderschap veelvuldig 
gebruikt. In de profielen voor managers, directeuren, CEO’s wordt charisma als een van de 
belangrijkste kenmerken meegewogen (Bryman & Clegg, 1993). Wellicht niet in de laatste 
plaats, omdat charisma daar weinig voorkomt. Constante in de veelheid aan interpretaties 
omtrent het begrip, is het beeld dat een charismatisch leider een zekere natuurlijke autoriteit 
uitstraalt naar volgers en concurrenten. Het is iemand die door zijn voorkomen onaantastbaar 
is. Iemand die zijn ideeën en visie ook bij ‘slecht weer’ overeind kan houden. Een leider is 
iemand die mensen met andere meningen op een of andere manier toch van zijn gelijk weet te 
overtuigen. Een persoon (of beeld van een persoon) waaraan anderen zich van nature 
onderschikken. Dat moet ongeveer het beeld zijn dat mensen voor ogen hebben bij het begrip 
charismatisch leider. Een leider zal dus aan dit beeld willen voldoen en volgers zullen deze 
gedragingen percipiëren als leiderschap. 
 
Uit het voorgaande is in ieder geval de conclusie te herleiden dat het concept charisma van 
Weber zich heel duidelijk richt op de beeldvorming over de leider. Een charismatische leider 
ontleent immers zijn invloed op de groep op basis van het beeld dat de volgers van hem 
hebben. Charisma is daarmee de kunst van het beïnvloeden van het beeld van de volger. 
Charisma zal vanuit deze redenatie sterk kunnen floreren in een samenleving met een 
beeldcultuur. 
 
Uit de constitutieve benadering van Grint kan onder meer de conclusie worden getrokken dat 
subjectiviteit leidend is. Een situatie is zoals deze wordt gezien; perceptie is realiteit. Een 
situatie is niet een gegeven op zich. Een situatie is wat er de aanschouwers erin zien. 
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Leiderschap moet vanuit deze benadering ‘passen’ op de situatie. Als de situatie een 
subjectieve beleving is, dan is de keuze voor het daarbij ‘passende’ leiderschap ook diffuus. 
Als de situatie niet helder is, welk leiderschap is dan passend? Met andere woorden wordt het 
oordelen over de effectiviteit van een leider in een bepaalde situatie een erg subjectieve 
aangelegenheid. De constitutieve benadering stelt dat het voor een leider van belang is om de 
beeldvorming over een situatie te beheersen of te beïnvloeden. Met het schetsen van een zeker 
beeld van een situatie wordt tevens het oordeel over de effectiviteit van het leiderschap in die 
situatie bepaald.  
 
Uit Ten Bos’ beschrijving van ‘het leiderschap dat altijd al bestaan heeft’ blijkt eveneens dat 
leiderschap balanceert tussen beeldvorming en (on)zichtbaarheid. Het ‘ik’ is niet langer het 
middelpunt van mijn handelen, maar alleen wat anderen doen: het middelpunt van mijn 
handelen bevindt zich buiten mij, in andere mensen (Johnston, 1990, p. 74 in Ten Bos, 2003). 
Ten Bos houdt heel duidelijk rekening met de noodzaak tot (on)zichtbaarheid van leiders. Het 
voorbeeld uit het boek De Chinese muur van Kafka is tekenend. De mensen in het oude China 
bleven aan de muur werken, omdat zij veronderstelden dat dat moest van hun leider. Een 
leider die zij overigens nooit ontmoet hadden. Wat in die tijd zonder massacommunicatie, een 
onoverbrugbare afstand betekende. Desondanks bleven zij hun arbeid aan de muur verrichten, 
zelfs toen het gerucht ging dat de leider niet meer in leven zou zijn. Ten Bos stelt verder ook 
dat leiderschap voornamelijk een vorm van ensceneren is: het creëren van een podium waarop 
sommigen wel en anderen niet voor leider mogen spelen. Hiermee sluiten de opvattingen van 
Ten Bos aan bij het inzicht dat beeldvorming van en over een leider een belangrijk onderdeel 
is van leiderschap. 
 
Kijkende naar het voorgaande blijken beeldvorming en (on)zichtbaarheid essentiële 
onderdelen van leiderschap te zijn. Leiderschap, of de effectiviteit ervan, wordt mede bepaald 
door beeldvorming en (on)zichtbaarheid van de leider. In de constitutieve benadering is het de 
kwaliteit van de leider om de beeldvorming over een situatie zo te beïnvloeden dat zijn 
leiderschap daarbij als best passend wordt gezien. In de charismatische benadering gaat het 
om de beïnvloeding van het beeld van de leider zelf.  
 
Zo beschouwd is een goed leider degene die het beste de beeldvorming omtrent zichzelf weet 
te bespelen en de situatie in een zo gunstig mogelijk daglicht kan plaatsen. Overigens kan 
leiderschap ook zonder zichtbare leider effectief zijn. Leiderschap heeft daarentegen wel 
veelal een bééld van de leider nodig, een podium (Ten Bos, 2003).  
 
Met name vanuit voornoemde paradox is het nuttig om leiderschap te begrijpen vanuit een op 
beelden geïnspireerde samenleving. De spektakelmaatschappij is een visie op de samenleving 
die in de jaren zeventig door Guy Debord is ontwikkeld. Het concept van de 
spektakelmaatschappij ziet de samenleving als een samenspel van zichzelf regulerende 
beelden die de samenleving (sterk) beïnvloeden. De spektakelmaatschappij gaat uit van een 
samenleving met een beeldcultuur waarin alles zeg- en zichtbaar is. Voor een beter begrip van 
leiderschap lijkt het derhalve nuttig om leiderschap te benaderen vanuit een op beeldcultuur 
en (on)zichtbaarheid geïnspireerde invalshoek. Hierbij speelt het concept van de 
spektakelmaatschappij een dominante rol. Zichtbaarheid en beelden zijn inherent aan de 
spektakelmaatschappij. In het boek De spektakelmaatschappij culmineert de kritiek van Guy 
Debord op de samenleving als geheel. Hij wil een totale kritiek op de bestaande wereld 
formuleren, voor wat betreft alle aspecten van het moderne kapitalisme en zijn algemene 
systemen van illusies. Hij gaat er vanuit dat mensen minder horen, voelen, ruiken, kortom: 
minder werkelijk beleven. Volgens Debord heeft het echte leven zich verwijderd in een 
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aaneenschakeling van beelden. De spektakelmaatschappij is een visie op de samenleving 
waarin de sterke rol van de massamedia en de scheefgegroeide verhoudingen in de 
consumptiemaatschappij worden geanalyseerd. Als beeldvorming voor leiderschap belangrijk 
is, dan zullen spektakelmaatschappij en leiderschap elkaar wederzijds beïnvloeden.  
 
Uit voorgaande literatuurstudie is niet gebleken dat het belang van beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid reeds eerder expliciet is benaderd vanuit het concept van de 
spektakelmaatschappij. Het concept van de spektakelmaatschappij legt veel nadruk op de 
beeldcultuur in relatie tot de toenemende invloed van de kapitalistische samenleving op alle 
facetten van het maatschappelijk leven. De spektakelmaatschappij zal om die reden een 
boeiend kader kunnen vormen om, de ethiek van, het leiderschap in de postmoderne 
samenleving beter te begrijpen.
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Hoofdstuk 4: De spektakelmaatschappij
 
 
4.1 Inleiding 
 
‘De meest besproken deelnemer is Natasia vanwege het in de steek laten van haar twee 
jonge kinderen. Deze Natasia vertoont in een vrijwel dagelijks terugkerend ritueel in De 
gouden kooi postmenselijk gedrag in de meest naakte verschijningsvorm. Op de website 
van De gouden kooi is een webcam die één deel van de villa 24 uur per dag in beeld 
brengt. Natasia posteert zich dagelijks voor die camera om haar twee kinderen toe te 
spreken. Zij vertelt haar kinderen dat ze op tijd moeten opstaan en goed moeten luisteren 
naar hun huidige verzorgers. Soms leest ze een verhaaltje voor. Toen dit ritueel een keer in 
de reguliere uitzending was gemonteerd, zagen we hoe Natasia de monoloog tegen – ja, 
tegen wie? Tegen haar kinderen of tegen ons? – eindigde met een gebed. Zij bad het ‘onze 
vader’ en had de ogen gesloten en de handen gevouwen. Als ik het goed zag welde vlak 
voor het begin van dat gebed in één van beide ogen een traan. Het leek niet aannemelijk 
dat zij huilde om de afwezigheid van haar kinderen, want die had zij zojuist tamelijk 
prozaïsch toegesproken. Bovendien kan de moeder niet weten of haar kinderen op het 
moment van de monoloog ook echt kijken. Waar zij wél zeker van kon zijn, was de 
aanwezigheid-op-afstand van honderdduizenden getuigen bij dit intieme tête-à-tête.’ 
(Zwagerman 2006) 
 
Dit citaat uit een artikel van Joost Zwagerman in het NRC Handelsblad over het tv-
programma De gouden kooi, geeft een inzicht in de uiterste verschijningsvorm van de huidige 
beeld- en mediacultuur van onze samenleving. Voor dit tv-programma wordt een aantal 
mensen vrijwillig opgesloten in een luxe villa. Wie het langste binnen blijft, heeft gewonnen. 
In de villa wordt alles door tv-camera’s geregistreerd, er is geen privacy. Alles is zichtbaar 
voor de vele kijkers die dit programma trekt. Zwagerman grijpt dit tv-programma aan om een 
verschijnsel in onze samenleving te verduidelijken. Het geeft een inkijk in de verst 
gevorderde vorm van de medialisering van onze samenleving. Zwagerman richt zich vooral 
op de mens die opgaat in dit spektakel. In dit geval Natasia. Zwagerman spreekt in dit 
verband over de posthumane mens en verwijst daarbij ook naar de Canadese schrijver 
Douglas Coupland (1996) die er een essaybundel over schreef.  
 
Een postmenselijk persoon probeert, aldus Coupland, ‘om zijn lichaam door middel van 
medicijnen, training, diëten, chirurgische technieken en voedselvervangende stoffen opnieuw 
te ontwerpen, zodat hij of zij kan deelnemen aan een sociaal netwerk van rijken en 
beroemdheden waartoe hij of zij anders nooit behoord zou hebben’. Maar belangrijker nog 
voor de postmenselijke persoon, voegt Zwagerman hieraan toe, is de inwisseling van identiteit 
voor imago. Identiteit wordt na metamorfose opgeslokt door imago, zonder dat de 
postmenselijke persoon hier noemenswaardige (gewetens)problemen van ondervindt.  
 
Volgens Zwagerman is een postmenselijk persoon iemand die ten prooi is aan de eigen 
imago-eisen en -verlangens, zoals Natasia die pas weer in staat blijkt tot moederliefde nadat 
zij is bevredigd in haar eerste levensbehoefte: door het Alziend Oog opgetild te worden tot 
beeld. Eten, drinken, slapen, akkoord. Maar belangrijker dan dat zij echt eet, is dat voor de 
toeschouwer het beeld bestaat dat zij eet en wat zij eet. Zwagerman ziet hierin de verklaring 
van de traan tijdens het gebed. Natasia wist dat zij zichzelf hiermee zou overtreffen in haar 
mooiste beeld. Eindelijk overvleugelt haar imago haar identiteit. De reactie van Guy Debord 
zou zijn geweest: al wat 
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direct werd geleefd heeft zich in een voorstelling verwijderd (Debord, 1976, these 1). In het 
vervolg zullen we zien dat Guy Debord dergelijke ontwikkelingen in 1967 al voorspelde in 
zijn visie op de spektakelmaatschappij en stelde dat de beeldcultuur zich zou ophopen tot 
eenalomvattend spektakel dat niet meer van de werkelijkheid is te onderscheiden. De 
werkelijkheid ontstaat in het spektakel en het spektakel is werkelijk (Debord, 1976, these 8).  
 
Dit onderzoek is gericht op een beter inzicht in de aspecten van beeldvorming bij leiderschap. 
In het eerste hoofdstuk illustreert met een aantal casussen dat het huidige leiderschap 
onderdeel is van wat we in navolging van Guy Debord de spektakelmaatschappij kunnen 
noemen. Opvallend in deze voorbeelden was de rol van beeldvorming en (on)zichtbaarheid. 
Leiders leken een soort van bijzondere competentie te bezitten om de juiste beeldvorming 
over zichzelf of de situatie naar buiten te brengen, ten gunste van zichzelf uiteraard. 
Opvallend was ook de rol die zichtbaarheid of juist onzichbaarheid speelde: leiders blijken in 
staat om hun leiderschap te versterken door op de juiste momenten extra zichtbaar of juist 
helemaal onzichtbaar te zijn. In het vorige hoofdstuk zagen we ook daar voorbeelden van. De 
constatering volgde dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid een essentieel onderdeel uitmaken 
van het huidige leiderschap. Om als leider effectief te zijn in de huidige samenleving moet 
een leider de vaardigheden die horen bij beeldvorming en (on)zichtbaarheid beheersen.  
 
In het voorgaande hoofdstuk bleek tevens dat in het leiderschapsonderzoek, zowel vanuit de 
managementliteratuur als vanuit de sociologie, beeldvorming en (on)zichtbaarheid een 
onderbelichte rol spelen. Deze thema’s maken wel degelijk een wezenlijk onderdeel uit van 
leiderschap, maar expliciete onderzoeksresultaten zijn schaars. Dit onderzoek naar leiderschap 
en spektakel heeft mede als doel dit vacuüm in het denken over leiderschap in te vullen. 
Hiertoe zal worden gekeken naar de invloed van beeldvorming en (on)zichtbaarheid in de 
samenleving als geheel, met als doel inzicht te krijgen in de rol die het spektakel speelt bij 
leiderschap. Het spektakel gedijt goed in een beeldcultuur en spint daarmee een steeds dichter 
web over de samenleving als geheel. De invloed van het spektakel is dusdanig, dat het voor 
een goed begrip van hedendaags leiderschap onontbeerlijk is om meer inzicht te hebben in 
deze materie. Beeldvorming en (on)zichtbaarheid zijn op dit moment zo nauw verweven met 
het dagelijkse leven, dat ook het denken over leiderschap hier niet meer aan kan ontsnappen. 
Bovenstaand voorbeeld over het posthumanisme van vandaag geeft eens te meer aan wat de 
invloed van media en een beeldcultuur kan zijn. Dit geldt zowel voor de aanschouwde als de 
aanschouwende mens. Zeker waar het gaat om leiderschap kunnen dergelijke 
beïnvloedingsprocessen een belangrijke rol spelen.  
 
Dit hoofdstuk borduurt voort op de conclusies uit het vorige hoofdstuk door nader inzicht 
te geven in de invloed van beeldvorming en (on)zichtbaarheid in de samenleving. Uit 
Guy Debords theorie over het concept spektakelmaatschappij worden concrete 
handvatten gedestilleerd die helpen de rol van leiderschap in de spektakelmaatschappij 
beter te begrijpen. In de volgende paragraaf wordt eerst stil gestaan bij de persoon en het 
leven van Guy Debord. Vervolgens behandelt het hoofdstuk de idee van de 
spektakelmaatschappij, om af te sluiten met samenvattende bevindingen. 
 
 
4.2 Guy Debord 
 
Guy Debord (geboren 28 -12-1931, overleden 30-11-1994) is een dankbare cult-held. ‘Pleeg 
revolutie of zelfmoord’, riep hij in zijn branie. Toen de door hem verfoeilijkte 
spektakelmaatschappij in de jaren negentig op volle toeren draaide, koos hij voor het tweede. 
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Guy Debord moet tijdens zijn leven op zijn zachtst gezegd een bijzondere persoonlijkheid zijn 
geweest. Hij ging er prat op nooit te werken en dat als een subversieve daad te ervaren. Op de 
vraag van een vriend of hij zijn vriendin weleens hielp met huishoudelijke taken, antwoordde 
hij: ‘Zij doet de afwas, ik de revolutie’ (Pleij, 2001). In de vroege jaren vijftig dompelde 
Debord zich onder in het Parijse nachtleven. Met een groepje gelijkgestemden sleepte hij zich 
van kroeg naar hotel en nam hij afstand van de wereld van de doorsnee werkende mens. De 
door Debord bewonderde surrealisten stelden dat het leven kunst moest zijn. Hij verhief het 
drinken en vrienden memoreren hem als iemand die er in slaagde zijn hele leven dronken te 
blijven. Een opmerkelijke anekdote over Guy Debord in dat kader speelt tijdens een 
persconferentie. Op de vraag ‘Wat is het situationisme nu eigenlijk?’ antwoordt Debord 
nukkig: ‘We zijn hier niet gekomen om kutvragen te beantwoorden’, waarop hij met zijn 
delegatie de zaal weer verlaat (Sanders 1999).  
 
De ‘doctor of nothing’, zoals Guy Louis Marie Vincent Ernest Debord zichzelf graag noemde, 
werd 1931 geboren in een buitenwijk van Parijs, aan de Rue de la Mouzaia in het twintigste 
arrondissement (Merrifield, 2005). Het kapitaal van zijn bourgeois familie ging rond dezelfde 
tijd in lucht op als gevolg van de economische crisis. Debord verklaarde later over zijn 
puberteit:  
 
‘I had simply not attached any sort of importance to those rather abstract questions about 
the future. I went slowly but inevitably towards a life of adventure, with my eyes open. I 
could not even think of studying for one of the learned professions that lead to holding 
down a job, for all of them seemed completely alien to my tastes or contrary to my 
opinions’ (Merrifield 2005)  
 
Dit kan waarschijnlijk worden opgevat als Debords verklaring voor het voortijdig afbreken 
van zijn rechtenstudie in Parijs. Debord heeft overigens nooit veel losgelaten over zijn 
verleden. Het verhaal gaat, dat zijn moeder rijker was dan hij voor deed komen. Desondanks 
mogen we aannemen, volgens Merrifield, dat Debord niet zo’n gelukkige jeugd heeft gehad. 
Het leek erop of hij geboren was voor het ongeluk. Debord senior overleed aan tuberculose 
toen zijn zoon vier jaar oud was. Guy, die zelf astmatisch was, verhuisde vlak voor het 
uitbreken van de Tweede Wereldoorlog met zijn moeder Paulette en oma Lydie ‘Manou’ naar 
Nice, net buiten de bezette regio. Een moeilijke periode volgde waarin Paulette zich richtte op 
het bijeenhouden van haar familie. Uit een romance met een Italiaanse rijschoolleraar werd in 
1942 Guy’s halfzus, Michelle Dominique, geboren. In dat zelfde jaar verhuisde het 
uitgebreide gezin naar het westen, naar Pau. Guy ging naar school op Pau’s Lycee (nu Lycee 
Louis-Barthou), waar hij zich ontwikkelde tot een in zichzelf gekeerd en schrikachtig kind, 
onzeker en arrogant tegelijk. Hij las veel spannende verhalen en poëzie.  
 
Toevallig is ook Lautreamont oudleerling van Pau’s Lycee en Debord ontwikkelde een 
blijvende voorliefde voor diens oeuvre. In het bijzonder hield hij van het gebruik van 
‘detournement’, een stijlvorm die hij zelf, evenals de Situationisten Internationale, later vaak 
zal toepassen (Sanders, 1987, p. 82; p. 124; p. 149). Detournement is een gebruikelijk woord 
in Frankrijk en betekent omkering, maar ook kaping, zoals bij ‘detournement de avion’: het 
doen omkeren ofwel het kapen van een vliegtuig. De situationisten passen het begrip toe op 
alle facetten van de samenleving. Zij gebruiken het ook veelal in de betekenis van Hegels 
begrip negatie. In de dialectiek van Hegel is de negatie de tegengestelde kracht die een 
bestaande situatie of these kan opheffen. Door alles om te draaien werd er naar gestreefd de 
issues op scherp te stellen, verwarring te zaaien en zo tot nieuwe inzichten en opvattingen te 
komen. Debord hield met name van de ‘in-your-face’ taal van Lautreamont.  
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Verderop in zijn leven spraken mensen over Debord als charmant, niet bang om zijn mening 
te verkondigen en moeilijk. Hij zou vriendschappen net zo snel afbreken als ze waren 
ontstaan. Debord heeft hierover zelf gezegd ‘It is better to change friends than ideas’ 
(Merrifield 2005) en voegde de daad bij het woord. Guy Debord was een man die, volgens 
Merrifield, geen compromissen sloot, met niemand, ook niet met zichzelf. 
 
Met de dertig jaar oudere Henri Lefebvre, voormalig lid van de Situationale Internationale, 
onderhoudt Debord een complexe relatie. De complexiteit wordt onder meer ingegeven door 
combinatie van botsende persoonlijkheden, uiteenlopende politieke ideologieën en ruzies over 
vrouwen, waarbij wederzijdse beschuldigingen over plagiaat een minor detail lijken.  
 
‘Debord was a man of the moon, cold and dark, pessimistic and destructive. It was at night 
when he had the power to create words. Lefebvre was a man of the sun, of creation, of 
light and optimism.’ (Merrifield, 2005, p. 75) 
  
Lefebvre kwam in nauw contact met vele vriendinnen van Michele Bernstein, Debords eerste 
vrouw die met hemzelf en Raoel Vaneigem overblijft als de harde kern van de Situationisten 
Internationale, nadat Guy andere leden de club heeft uitgezet. Uiteindelijk wordt Micheles 
vriendin Nicole zwanger van Lefebvre, die oud genoeg is om haar grootvader te zijn. Debord 
en de anderen zijn op z’n minst onder de indruk van (en misschien ook wel jaloers op) van de 
Don-Juan-prestaties van Henri. Later trouwt Debord opnieuw en nu met Alice-Becker Ho.  
 
Ook het verlies van twee belangrijke mensen in zijn omgeving maakt veel indruk op Debord. 
De eerste was Asger Jorn, een inspiratiebron ten tijde van het Situationisme. De tweede was 
de op zijn minst opmerkelijke persoonlijkheid van Lebovici. Deze man had het imago van een 
harde gewetenloze zakenman ‘who talks no shit and expects a lot in return’, die een leidende 
figuur is in de mediawereld in Frankrijk. Door sommigen werd hij ook wel beschimpt als 
neonazi. Des te opmerkelijker is natuurlijk het sterke contact dat beiden onderhielden, gezien 
de meer linkse sympathieën van Debord.  
 
Debords levenslang ongebreidelde alcoholmisbruik leidt in 1990 tot de diagnose: alcohol 
polyneurites. Deze ziekte tast het zenuwstelsel aan en wordt veroorzaakt door de 
vergiftigende werking van alcohol bij langdurig en overmatig gebruik. Dit kan leiden tot 
spierverslapping in de armen en benen. De ziekte is overigens te stoppen door middel van 
eenvoudige medicijnen. En stoppen met drinken, uiteraard. Debord deed niets van dit alles. 
Sterker nog, hij voerde zijn drankmisbruik nog op. Uiteindelijk beroofde Guy Debord zich op 
de regenachtige dertigste november 1994 van het leven door een schot in het hart met zijn 
antieke winchester rifle. Debords weduwe Alice zegt hierover later dat hij niet is veroordeeld 
door het leven, maar dat hij zichzelf heeft veroordeeld. Debord is gecremeerd in Saint-Etienne 
en een paar dagen later uitgestrooid over de Seine bij het Square de Vert-Galant. Andere 
lezingen zeggen dat de door hem gevreesde spektakelmaatschappij dusdanig zijn tentakels 
heeft verspreid in alle facetten van het leven, dat negatie van deze maatschappij niet meer 
mogelijk zou zijn. De angst hiervoor zou Debord hebben aangezet tot de fatale daad.  
 
Als Vincent Kaufmann (2006) het leven van Debord overziet, concludeert hij dat Debord 
nooit een voorbeeld heeft gesteld. Debord was student van niemand, heeft nooit iemand 
gevolgd en heeft nooit iets gedaan dat anderen zou kunnen aansporen om hem te volgen. Het 
is nooit duidelijk geworden of Debord gelezen wilde worden, althans niet door zomaar 
iedereen, volgens Kaufmann. Alles wijst erop dat Debord er alles aan deed om niet gezien te 
worden als een leider. En dat is hem gelukt, voegt Kaufmann en fijntjes aan toe. Hij heeft zijn
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sporen gewist. Hij leefde een leven dat onmogelijk was om te volgen. Het was een leven van 
acties, woorden, geschriften en beelden die allemaal zijn liefde voor eenzaamheid en vrijheid 
uitdrukten. Alle omzwervingen hebben er toe geleid dat in 1967 Guy Debord, als prominent 
lid van de Situationisten en anchorman van de avant-gardebewegingen van zijn tijd, zijn 
magnus opus, De spektakelmaatschappij, afrondt.  
 
 
4.3 De spektakelmaatschappij 
 
Guy Debord schreef zijn boek La société du spectacle in 1967, een jaar voor de meirellen in 
Frankrijk. In 1973 verfilmde Debord het boek. In dit boek stelde hij zich niet ten doel enkele 
geïsoleerde, politiek-kritische opmerkingen te maken, maar wilde hij een totale kritiek op de 
bestaande wereld formuleren, voor wat betreft alle aspecten van het moderne kapitalisme en 
zijn algemene systemen van illusies. Dit werk geeft een descriptief beeld van de werking die 
beelden en (on)zichtbaarheid op een samenleving kunnen hebben. Inzicht in de werking van 
de spektakelmaatschappij kan bijdragen aan begrip voor de invloed van beelden en 
(on)zichtbaarheid op leiderschap. Dit leiderschapsonderzoek wil met behulp van Debords 
spektakeltheorie de lacune oplossen die er tot op heden is wat betreft de expliciete aandacht 
voor de invloed van beeldvorming en (on)zichtbaarheid op leiderschap.  
 
De kern van het betoog van Debord komt er op neer, dat theater en maatschappelijk leven als 
gevolg van de economische ontwikkelingen één zijn geworden. De dialectische 
ontwikkelingen in de geschiedenis hebben geleid tot een maatschappij die spectaculair is naar 
vorm en inhoud (Sanders, 1987). Debord zegt hiermee dat er een fetisj met beelden en vorm is 
ontstaan. Alles is wat het schijnt (Debord, 1976, these 42). De ‘werkelijkheid’ verliest het van 
beeld, indruk, imago, vorm en schijn. Zelfs objectieve waarden, zoals geld verliezen het 
uiteindelijk van de schijn.  
 
De fetisj zoals Debord deze bedoelt, wordt sterk gevoed door het spectaculaire karakter van 
de televisie en andere massamedia, die als doel lijken te hebben de wereld als een 
aaneenschakeling van valse beelden voor te stellen. Hierdoor wordt het valse bewustzijn van 
het dagelijkse leven geactiveerd. Het leven (in kapitalistische, maar ook in socialistische 
landen) baadt zich in een wereld van illusies. Het leven wordt, volgens Debord, in zijn 
algemeenheid beheerst door de voorstelling ervan. Al wat direct werd geleefd, heeft zich in 
een voorstelling verwijderd (Debord, 1976, these 1). Vaneigem (Vaneigem 1995) onderstreept 
dit door te stellen dat het spektakel alles dreigt te verslinden in haar beweging die wordt 
gestuurd door de ruilwaarde. Elke ervaring wordt door het spektakel begrensd: iedere mens 
consumeert volgens een voorgeschreven behoefte, ieder mens werkt naar zijn loon, ieder 
mens woont naar zijn status.  
 
Een spektakel is in strikte zin een schouwspel, een theater, een show, een circus, waarbij 
sprake is van eenrichtingsverkeer tussen de (toneel)speler en de toeschouwer. Het spektakel 
overweldigt de toeschouwer met indrukken, met het vooropgezette doel hem passief en 
consumptief te maken.  
 
Het is belangrijk om even stil te staan bij deze passieve, consumptieve toeschouwer. In het 
huidige leiderschapsdenken zijn volgers namelijk allesbehalve passief. Hoe past het beeld van 
de volgers in de spektakelmaatschappij dan nu bij die van de volgers zoals die beschreven 
worden in de contemporaine leiderschapsliteratuur? 
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Debord stelt de spektakelmaatschappij voor, zoals in het vervolg te lezen is, als een wereld 
van gescheiden machten. Aan de ene kant bevinden zich de machtigen, de leiders en de 
machthebbers die de leiders als idool naar voren schuiven, aan de andere kant de volgers. 
Debord noemt deze scheiding de alfa en omega van de spektakelmaatschappij.  
 
Bovendien – of misschien is dit juist de oorzaak van de scheiding – bezitten de machthebbers 
de exclusieve macht om beeldvorming en (on)zichtbaarheid te bespelen. De leiders hebben in 
de spektakelmaatschappij het monopolie op communicatie, aldus Debord. De machthebbers 
communiceren eenzijdig tot de volgers. 
 
Dit impliceert niet dat de volgers kritiekloos zijn en zich willoos overleveren aan de wensen 
van de leiders. Debord stelt dat de volgers van elkaar gescheiden zijn, maar dat zij 
tegelijkertijd allen verenigd zijn in de communicatie die zij ontvangen van de leiders. Dit leidt 
er volgens Debord toe dat volgers uiteindelijk onder invloed van de beeldenfetisj ‘verblind’ 
worden door alle beelden en zelf onderdeel willen zijn van deze beeldcultuur.  
 
Volgens Debord levert een volger wel kritiek, maar slechts binnen de kaders van de 
spektakelmaatschappij waar hij onderdeel vanuit maakt. Debord zelf, daarentegen, pretendeert 
een fundamentele allesomvattende kritiek te leveren op alle facetten van de maatschappelij. In 
Debords visie blijven volgers met hun kritiek aan de oppervlakte. Zij zijn niet in staat om 
kritiek te leveren op de spektakelmaatschappij als geheel, omdat zij er zelf onderdeel vanuit 
maken.  
 
Aangezien de spektakelmaatschappij in dit onderzoek als kader dient om beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid in leiderschap inzichtelijk te maken, dienen ook op het punt van leider- en 
volgergedrag Debords ideeën als denkkader. In Debords theorie van spectaculair leiderschap 
blijft de rol van volgers beperkt tot kritiek binnen de marge van de spektakelmaatschappij 
zelf. Het systeem an sich wordt niet of nauwelijks aan de kaak gesteld.  
 
Voornaam doelwit voor Debord zijn de kapitalistische bewegingen, maar hij spaart ook het 
socialisme, anarchisme en communisme niet. Zelfs voor de aanhangers van het situationisme 
heeft hij dedain. Geen van alle zijn volgens Debord in staat zich werkelijk los te maken van 
de spektakelmaatschappij. Debord zelf wel: ‘Hij richt zich tegen alle aspecten van het 
moderne kapitalisme en het systeem van illusies dat het overal in stand houdt,’ aldus 
Vaneigem.  
 
Debord ziet zijn boek als een poging de hypocrisie van het dagelijks leven te demystificeren 
of zelfs te ontheiligen. Dit leven is gevangen in beelden en illusies over wat goed en slecht is. 
Het boek is geschreven tegen de achtergrond van een afbrokkelend communisme. Aan de ene 
kant werden de nadelen van het communistisch systeem zichtbaar, ook voor linkse 
intellectuelen. De mogelijkheid dat de communistische staten niet het eeuwige leven zouden 
hebben werd langzaam maar zeker duidelijk. Aan de andere kant was de commercie met een 
wereldwijde, niet te stuiten opmars bezig. Het dagelijkse leven vercommercialiseerde. 
Meerdere denkers uit die tijd probeerden verklaringen te zoeken voor deze ontwikkelingen. 
Riesman, Denney en Glazer (1970) zagen ‘lonely crowds’ en William H. Whyte observeerde 
hoe slimme, door efficiency gedreven zakenmensen de natuur misbruikten. Ondertussen had 
Marshall McLuhan en Quentin Fiore met zijn ‘medium is the message’ (MacLuhan and Fiore 
1967) al in de gaten dat beelden en boodschappen een vervreemdende werking op mensen 
kunnen hebben.  
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Na 1967 wordt Debord de leidende theoreticus op het terrein van het spektakel en 
tegenstander van het allesoverheersende kapitalisme (Merrifield, 2005). Debord ziet de 
complexiteit vooral in het feit dat staat en ideologie een geheel zijn gaan vormen. De politieke 
wereld nam in toenemende mate de ideologie van het kapitalisme over. De ideologie werd 
groter dan een staat. De ideologie was wereldomvattend, de politiek werd daar onderdeel van. 
Daarmee werd de politiek een facilitator van het spectaculaire kapitalisme, die de bourgeoisie 
op zoek naar spectaculaire groei en winst in de kaart speelde. Debord bracht Marx’ analyses 
tot nieuwe hoogten in 221 korte, vreemde en elegante theses, die wat weg hebben van Marx' 
theses op Feuerbachs opvattingen, met soms een nietzscheaanse insteek. De onderliggende 
inhoud van het traktaat was levendig marxistisch, getuigend van een jeugdig humanisme in 
combinatie met een volwassen politieke economie (Merrifield 2005). De linkse Hegel lezen 
we er in terug, samen met de materialistische opvattingen van Feuerbach, maar ook 
machiavellistische invloeden ontbreken niet.  
 
Debord was de mening toegedaan dat de wereld op zijn kop stond. Alles was omgedraaid. 
Werkelijkheid was schijn geworden, eenheid was scheiding geworden en waarheid 
onwaarheid. Een perverse paradox, aldus Debord. Dit wordt iets concreter in een zeer 
aansprekend citaat van de jonge Marx uit 1844 (Merrifield, 2005, p. 58): 
 
‘I am ugly, but I can buy for myself the most beautiful women. Therefore I am not ugly 
[…] I, in my character as an individual am lame, but money furnishes me with twenty-four 
feet. Therefore I am not lame. I am bad, dishonest, unscrupulous, stupid; but money is 
honoured, and therefore so is its processor […] money is the real mind of all things and 
how can its processer be stupid?’ 
 
Debord wilde onder meer deze non-realiteit van tegenstellingen die worden opgeheven door 
geld en materie terugwerpen naar de realiteit van het menszijn. Hij wilde deze collectieve 
zinsbegoocheling betrekken in zijn dialectiek en op dit wereldbeeld negatie1 toepassen. In dit 
proces moet ook dit boek geplaatst worden – een boek dat het midden houdt tussen kunst en 
politieke maatschappijkritiek. Het is een militante en radicale kritiek die wil oproepen tot 
actie. Debords theoretische exegeses wilden de fetisjes zichtbaar maken, de vervreemding 
benoemen1 en een vernieuwende kijk geven op de samenleving. De onbewuste bekendheid 
van hyperkapitalistische iconen als MTV, CNN, Microsoft, McDonald’s’ gouden M en het 
Nike-logo (de swoosh), zijn voorbeelden van de dwangmatigheid en alomtegenwoordigheid 
van het spektakel waarvan we ons niet eens meer bewust zijn dat ze er zijn én welke invloed 
ze op ons hebben. Niet alleen deze iconen maar de consumptiegoederen in zijn algemeenheid 
hebben een overweldigende, vooral ook onbewuste en mentale invloed. Hiertegen fulmineert 
Debord en hij wil dit demystificeren. Debord rept later over zijn eigen boek dat het:  
 
‘had been written with the intention of harming the spectacular society. It had never said 
anything extreme.’ (Debord 1983)  
 
Waar Marx spreekt over waarde van de consumptiegoederen, spreekt Debord over het 
spektakel van goederen. Het spektakel is niets dan de economie die zich ten behoeve van 
zichzelf ontwikkelt (Debord, 1976, these 16). De spectaculaire samenleving leidt (mede door 
de invloed van de consumentengoederen) tot vervreemding op grote schaal. Marx stelde in 
aanvang van zijn boek Het Kapitaal, dat in de negentiende eeuw kapitalisme verschijnt als 
een immense accumulatie van gebruiks- en gemaksproducten. De eerste these in De 
Spektakelmaatschappij stelt dat in samenlevingen waar de moderne productieverhoudingen 
bestaan, het leven zich presenteert als een immense accumulatie van spektakels. Hierin 
herkennen we de vernieuwende stijl die Debord aan Marx' gedachtegoed heeft willen 
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toevoegen. Debord geeft een ‘update’ van Marx onder de veranderde omstandigheden van een 
verder geëvolueerde samenleving. Vertaald naar onze huidige maatschappij zouden we 
kunnen zeggen dat bytes regeren over rechten, persoonlijke promoties over burgerlijke 
commoties (Merrifield, 2005). Debord is van mening dat hoe meer consumptiegoederen er 
komen in de wereld en hoe meer deze goederen de wereld verenigen, hoe meer het bewustzijn 
zal worden gefragmenteerd. Er zal volgens Debord een zekere onderwerping plaatsvinden aan 
economische voorstellingen of beelden. Een andere vernieuwing op Marx heeft betrekking op 
het feit dat de spectaculaire samenleving, volgens Debord, alomvattend is, terwijl Marx zich 
richtte op specifieke nadelige aspecten van arbeid zoals de harde omstandigheden, het 
geestdodende karakter en het zinloze ervan.  
 
Debord stelt dat het spektakel allesomvattend is geworden. Het is het leven zelf geworden. Er 
is geen onderscheid meer tussen spektakel en niet-spektakel. Sterker nog, niet-spektakel 
bestaat niet. In de beleving van Marx kwam nog wel een tijd voor van niet-werken. In de 
opvatting van Debord is er geen periode van niet-spektakel. Mensen maken altijd, met alles 
wat zij doen, onderdeel uit van het spektakel. Marx stelde dat:  
 
‘The worker does not confirm himself in his world, but denies himself, feels miserable and 
not happy, does not develop free mental and physical energy, but mortifies his flesh and 
ruins his mind. Hence the worker feels himself only when he is not working; when he is 
working he does not feel himself. He is at home when he is not working, and not at home 
when he is working.’ (Merrifield 2005) 
 
Debord stelt dat tegenwoordig:  
 
‘Workers no longer feel at home even when they’re not working; they’re no longer 
themselves at home, given that work and home, production and reproduction – the totality 
of daily life – has been subsumed, colonized and invaded by exchange value.’ (Debord, 
1976)  
 
Dit verwoordt Debord als volgt: ‘The spectacle is the moment when the commodity has 
reached the total occupation of social life’ (Debord, 1976, p.these 42). Mensen zijn verworden 
tot consumenten, tot dragers van geld. Het privéleven is het domein geworden van reclame, 
mode, gemaksvoedsel, idolen en glamour. Alle grenzen tussen economie, politiek en 
privéleven zijn opgelost. We kunnen stellen dat Marx’ concept van de vervreemdende arbeid 
nu is verworden tot vervreemdend leven. Debord zegt hier zelf nog over dat het spektakel 
eigenlijk het gedicht is van het kapitalisme, dat zijn wil aan alles en iedereen oplegt.  
 
Het laatste belangrijke punt in de aanloop naar de analyse van het boek zelf, is het belangrijke 
onderscheid dat Debord aanbrengt tussen geconcentreerde en diffuse vormen van spektakel. 
Beide ontkennen én versterken elkaar. Het geconcentreerde spektakel functioneert via de cult 
van de persoonlijkheid, bijvoorbeeld door dictators en totalitarisme, door bruut geweld. Het 
diffuse spektakel is meer ideologisch van aard en vertegenwoordigt ‘de veramerikanisering 
van de wereld’. Deze laatste vorm beangstigt sommige landen waar een traditionele 
democratie heerst. Aan de andere kant is deze vorm heel verleidelijk. Het diffuse spektakel 
verleidt met de beelden van een (nog) mooie(re) wereld. Het belooft LCD-tv’s en Hummers. 
Het geconcentreerde spektakel behoort in essentie tot het bureaucratische communistische 
overheidsapparaat dat de economie stuurt. Onder dwang worden de mensen de gewenste kant 
op gestuurd. In het geconcentreerde spektakel is er volgens Debord altijd sprake van een 
enkele man als boegbeeld, een leiderfiguur derhalve. Alle Chinezen moesten leren over Mao, 
alle sovjets over Lenin en Stalin. Het zijn veelal heroïsche idolen, absolute celebrities.  
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Het diffuse spektakel daarentegen, krijgt macht over de mensen door het toepassen van 
verleiding. Massaconsumptie en de wil om consumptiegoederen te bezitten, vormden en 
vervuilden de geest (Baudrillard 1998). In paragraaf 4.9 over de panopticongevangenis, zal 
blijken dat de laatste vorm van spektakel veel dwingender is dan die met expliciet, dwingend 
en zelfs gewelddadig machtsvertoon  
 
In de komende paragrafen komen de inzichten over de spektakelmaatschappij van Debord 
meer in detail aan bod. Iedere these in het boek staat op zichzelf en is een soort van poëtische 
wiskunde. Het lijkt alsof de marxistische sociale theorie wordt geuit in lyrische poëzie. De 
toon wekt Lautréamonts Poésies weer tot leven. Zoals gezegd is het doel van de analyse van 
het concept spektakelmaatschappij om handvatten te vinden die het mogelijk maken 
leiderschap in de huidige samenleving beter te begrijpen.  
 
Debord behandelt zijn theorie van de spektakelmaatschappij als een fundamentele kritiek op 
de samenleving als geheel. Het boek is enerzijds een beschrijving van een maatschappij die 
fundamenteel spectaculair is. De eerste drie hoofdstukken besteedt Debord aan het 
uiteenzetten van het concept van de spektakelmaatschappij. Dit zijn de eerste 72, van de in 
totaal 221 thesen waaruit het boek De spektakelmaatschappij is opgebouwd. Daarnaast 
behandelt het boek in hoofdstuk vier wijsgerige thema’s van filosofen die aan de basis staan 
van het boek De spektakelmaatschappij, zoals de marxistische en hegeliaanse beschouwingen 
over de kapitaalaccumulatie in een modernkapitalistische economie. Het vijfde, zesde en 
zevende hoofdstuk handelen over de spectaculaire tijd en ruimtelijke ordening. Hoofdstuk 
acht bespreekt de negatie en de consumptiecultuur en in hoofdstuk negen sluit Debord af met 
thesen over de gematerialiseerde ideologie.  
 
In dit boek willen we een beter inzicht krijgen in de mate waarin leiderschap in de huidige 
samenleving spectaculair is geworden. Van belang voor dit onderzoek is een goed begrip van 
wat Guy Debord bedoeld heeft met een spectaculaire samenleving. Wat constitueert een 
spektakelmaatschappij? Uit welke elementen is het opgebouwd? Wat zijn die aspecten van de 
samenleving en hoe herkennen we die? Met als doel om leiderschap beter te begrijpen. De 
eerste drie hoofdstukken, hoofdstuk 8 en hoofdstuk 9 zijn binnen dat kader het relevantst. 
Deze hoofdstukken zijn samengevat en opgedeeld in de vier hoofdonderdelen; schijn, 
economie en warenfetisj, onbewuste mentale beïnvloeding en idoolvorming. Deze vier 
kernelementen zijn tot stand gekomen door de thesen waaruit de hoofdstukken 1, 2, 3, 8 en 9 
uit De spektakelmaatschappij logisch te groeperen, en de vier ontstane groepen met elk een 
kernbegrip te benoemen, zodanig dat deze vier begrippen samen enerzijds Debords 
spektakelmaatschappij weergeven en dat zij anderzijds handvatten bieden om leiderschap te 
onderzoeken. Hoe zijn we tot deze vier kernelementen gekomen?  
 
Hoofdstuk 1 heeft als titel De voltooide scheiding en handelt over de alfa en omega van het 
spektakel; de scheiding van de machten. Het behandelt de spektakelmaatschappij in de basis 
en besteedt veel aandacht aan de rol van schijn in de spektakelmaatschappij: ‘[…] in zijn 
eigen termen beschouwd is het spektakel de bevestiging van de schijn en de bevestiging van 
ieder menselijk leven als louter schijn’ (Debord, 1976, these 10). Schijn is derhalve het eerste 
kernelement.  
 
Hoofdstuk 2 heeft als titel De waar als spektakel gaat vanzelfsprekend over de waar en het 
warenfetisjisme. Debord uit zich onder meer over de tendentiële daling van de 
gebruikswaarde van de waar, zoals wanneer hij in these 47 stelt dat de waar de feitelijke reële
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illusie is en het spektakel haar algemene manifestatie. Hieruit volgt het tweede kernelement 
van de spektakelmaatschappij: de economie en de waar.  
 
In hoofdstuk 2 heeft Debord, in het verlengde van de warenfetisj, ook veel aandacht voor het 
maatschappelijk onbewuste dat leidt tot de gevoelde noodzaak telkens meer waren of illusies 
te bezitten. ‘Maar de autonome economie wordt voorgoed van de fundamentele behoefte 
gescheiden in zoverre zij voortkomt uit het maatschappelijk onbewuste, dat van haar 
afhankelijk is zonder het te weten.’ (Debord, 1976, these 51). Gezien het belang dat Debord 
daaraan hecht in de spektakelmaatschappij, is er een kernelement aan gewijd: onbewuste 
mentale beïnvloeding.  
 
In het derde hoofdstuk, Eenheid en verdeeldheid in schijn, besteedt Debord aandacht aan de 
invloed van schijn als middel tot vereniging; ‘[…] iedere nieuwe leugen van de reclame is 
evenzeer de bekentenis van haar vorige.’ (Debord, 1976, these 70). Schijn is reeds onderdeel 
van het eerste kernelement, maar daarnaast gaat dit hoofdstuk inhoudelijk voor het overgrote 
deel over idoolvorming. ‘Het idool zijn is de specialisatie van het schijnbaar geleefde, het 
object van identificatie met het oppervlakkige schijnleven, dat moet dienen ter compensatie 
van de verbrokkeling […]’ (Debord, 1976, these 60). Debord ziet het idool als een belangrijk 
aspect van het spektakel. Idoolvorming is dientengevolge het vierde kernelement van de 
spektakelmaatschappij.  
 
In hoofdstuk 8 verduidelijkt Debord dat cultuur en kunst in een spektakelmaatschappij 
eveneens zijn verworden tot waar. Deze elementen zijn niet bijzonder relevant voor het 
begrijpen van leiderschap. Dat gaat wel op voor de elementen in hetzelfde hoofdstuk die gaan 
over de stijl van de kritiek op de samenleving. De kritische theorie moet gecommuniceerd 
worden in een eigen taal: de taal van de contradictie, die even dialectisch in haar vorm moet 
zijn, als zij in haar inhoud is. Dergelijke elementen zijn eveneens meegenomen in het 
totaalbegrip van het concept spektakelmaatschappij. Ook delen van hoofdstuk 9 over de 
gematerialiseerde ideologie hebben het inzicht in de idee van de spektakelmaatschappij 
kunnen versterken en zijn waar nodig in de vier kernelementen meegenomen zoals de these 
dat ‘Het bewustzijn van de toeschouwer, dat de gevangene is van een vervlakt universum, 
begrensd door het scherm van het spektakel waarachter zijn eigen leven is gedeporteerd, kent 
alleen fictieve gesprekspartners, die hem eenzijdig onderhouden over hun waar en over de 
politiek van hun waar […]’ (Debord, 1976, these 218). De relevante elementen waren alle te 
plaatsen onder een van de vier eerder genoemde kernelementen en zijn daarin meegenomen.  
 
De inzichten uit hoofdstuk 4 van het boek De spektakelmaatschappij over de filosofische 
achtergronden van het spektakel, worden behandeld in hoofdstuk vijf over de filosofische 
context van het spektakel. De thesen en inzichten van de hoofdstukken 5, 6 en 7 dragen niet 
direct bij aan het inzicht om het leiderschap uit de artikelen te interpreteren. In sommige 
gevallen doen zij dat wel indirect en in dat geval zijn elementen uit deze hoofdstukken 
meegenomen waar dit aanvullend inzicht kan verschaffen.  
 
 
4.4 La société du spectacle 
 
De visie van Guy Debord over de spektakelmaatschappij wordt hieronder behandeld in 
vijf paragrafen. In paragraaf 4.4.1 wordt stilgestaan bij de rol die schijn speelt in het 
spektakel. Daar zal blijken dat de scheiding in de klassen van de samenleving terugkeert 
in de scheiding tussen beeld en werkelijkheid van de samenleving. Dat is de kern van de 
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spektakelmaatschappij; de alfa en omega. De schijnvoorstellingen van het spektakel zijn 
het middel tot vereniging en tegelijkertijd de scheiding in de samenleving. Paragraaf 
4.4.2 over schijnwerkelijkheid laat zien hoe schijn alomtegenwoordig is in de 
spektakelmaatschappij. Onder het motto ‘wat verschijnt is goed, wat goed is verschijnt’ 
creëert het spektakel een schijnwereld die passief wordt aanvaard. Paragraaf 4.4.3 over 
de economie van de waar beschrijft de invloed van de economie en de rol van ‘de waar’ 
in de spektakelmaatschappij. Hierin komen ook inzichten aan de orde over de invloed 
van onbewuste mentale processen bij het beleven van de economie. In paragraaf 4.4.4. 
over de onbewuste mentale processen wordt een verbinding gemaakt tussen de eenzijdige 
communicatie en de invloed die dat heeft op de onbewuste verlangens en wensen van 
individuen. Tot slot wordt in paragraaf 4.4.5 over het idool als vertegenwoordiger van het 
spektakel de heldenverering en idoolvorming beschreven als de onvermijdelijke 
vertegenwoordiger van het spektakel.  
 
4.4.1 Schijn 
De spektakelmaatschappij is een wereld van illusies. Een wereld waarin niets echt is, maar 
alles schijn. Dagelijks worden voorstellingen gecreëerd die een illusionaire inhoud hebben. 
Voorstellingen, mythen en illusies zijn voor de situationisten synoniemen voor het spektakel.  
 
‘Het gehele leven van de samenlevingen waarin de moderne productieverhoudingen 
heersen, dient zich aan als een ontzaglijke opeenhoping van spektakels. Al wat direct 
wordt geleefd heeft zich in een voorstelling verwijderd.’ (Debord, 1976, these 1)  
 
Debord gaat er vanuit dat de mens in de moderne wereld het beeld boven de zaak verkiest, de 
kopie boven het origineel, de voorstelling boven de werkelijkheid, de schijn boven het wezen.  
 
De mens beschouwt in het spektakel een afgescheiden deel van de werkelijkheid, een beeld 
van de werkelijkheid om precies te zijn. Dit beeld is op zichzelf geen werkelijkheid, maar op 
z’n best een spiegeling van de werkelijkheid. Debord besteedt veel aandacht aan deze 
scheiding. Hij ziet aan de ene kant het werkelijke leven. Wat mensen feitelijk doen, voelen, 
zien, ruiken en waarnemen is volgens Debord het daadwerkelijk geleefde. De spectaculaire 
voorstelling hiervan in beelden aan de andere kant is fundamenteel gescheiden van deze 
werkelijkheid. Het is slechts object van aanschouwing. Deze scheiding is cruciaal voor 
Debord.  
 
Het gaat om meer dan deze scheiding alleen. Zij zou op zichzelf nog niet zo’n probleem zijn. 
Het probleem is veeleer dat het object van aanschouwing in voltooide vorm wordt 
teruggevonden in het autonoom geworden beeld. Het beeld wordt met andere woorden 
werkelijkheid. Het beeld is niet langer een afspiegeling van een deel van de geleefde wereld, 
maar wordt een werkelijkheid op zichzelf.  
 
Overigens is het spektakel niet alleen op te vatten als een verzameling beelden, maar het 
spektakel is een verhouding tussen personen door bemiddeling van beelden (Debord, 1976. 
these 4). De spektakelmaatschappij is concreet te herkennen in specifieke vormen als 
informatie of propaganda, reclame of directe bevrediging van consumptieprikkels. Debord 
stelt in dit kader verder dat het spektakel in de basis geen nieuwe ontwikkeling is: ‘het meest 
moderne is tevens het meest archaïsche’. De basis van het spektakel is de al van oudsher 
bekende specialisatie van de macht (Debord, 1976, these 23). Het spektakel is daarmee een 
gespecialiseerde activiteit die spreekt voor het geheel van de andere. Het lijkt of Debord 
hiermee wil zeggen dat het spektakel een spreekbuis is van de bestaande machthebbers om de 
H4 DE SPEKTAKELMAATSCHAPPIJ 
 66 
scheiding en het isolement van de overige individuen in stand te houden. Over de techniek die 
‘de macht’ hanteert via het spektakel stelt Debord dat het via het beperkte medium van de 
‘massacommunicatiemiddelen’ kan.  
Als andere communicatievormen effectiever zijn, dan zullen die worden ingezet. Van belang 
is in ieder geval dat de communicatie fundamenteel eenzijdig is, zodat ‘concentratie ervan 
neerkomt op de accumulatie, in handen van het bestuur van bestaande systemen, van de 
middelen die het toestaan dit bepaalde bestuur voort te zetten’ (Debord, 1976, these 26). 
Feitelijk stelt Debord dus dat scheiding in de maatschappij tussen beeld en werkelijkheid 
overeenkomt met de klassenscheiding in de samenleving. Debord stelt dat de groei van de 
arbeidsproductiviteit is ontstaan in opdracht van de machthebbers en is gerealiseerd door 
middel van onophoudelijke verfijning van de arbeidsdeling. Die heeft geleid tot een 
verbrokkeling van de handelingen, die vervolgens overheerst worden door de onafhankelijke 
beweging van de machines. Alle individuen die deel (moeten) nemen aan het productieproces 
komen in aanraking met een steeds kleiner deel van het gehele product. Ze vervreemden van 
het totaalproduct. Dit geldt niet alleen op productniveau, maar ook op maatschappelijk niveau. 
Mensen raken vervreemd van elkaar. Dit gaat volgens Debord zover dat hij spreekt van een 
isolement waarin iedere vorm van gemeenschap en iedere kritische zin zijn opgelost. Iedere 
vorm van communicatie tussen de arbeider en zijn product gaat verloren. Debord stelt:  
 
‘Terwijl de accumulatie van de gescheiden producten en de concentratie van het 
productieproces voortgaan, worden de eenheid en de communicatie dienovereenkomstig 
het uitsluitende attribuut van de leiding van het systeem. Het welslagen van het 
economische systeem van de scheiding is de proletarisering van de wereld.’ (Debord, 
1976, these 26)  
 
Debord stelt dan ook dat het economische systeem op het isolement is gegrond. Het isolement 
legt de grondslag voor de techniek, en het technische proces op zijn beurt isoleert. De ver 
doorgevoerde arbeidsdeling, de concentratie van het productieproces en de eenzijdige 
communicatie maken dat dit systeem de bestaande machtsverhoudingen in stand houdt en 
versterkt. De oorsprong van het spektakel is het verlies van de eenheid in de wereld. Het 
spektakel houdt bestaande verschillen in stand. Spektakel is slechts middel of voertuig. Het 
spektakel geeft een beeld van een deel van de wereld en is daarmee boven deze wereld 
verheven. Het spektakel is de verbinding tussen deze gescheiden werelden. De toeschouwers 
(vanuit hun isolement en eenzaamheid) worden met elkaar verbonden door ‘een eenzijdige 
betrekking tot het centrum dat hun isolement in stand houdt’. ‘Het spektakel verenigt wat 
gescheiden is, maar verenigt dit als gescheiden’ (Debord 1976 these 29). Debord wil hiermee 
aangeven dat het spektakel een wereld van beelden creëert waarin iedereen zich thuis voelt. 
Deze beelden scheppen eenheid. Iedereen kent en herkent zijn thuis in deze spectaculaire 
beelden. De communicatie die van deze beelden uitgaat is echter fundamenteel eenzijdig. Het 
spektakel communiceert, via de beelden, richting de mensen in de samenleving. Er is geen 
dialoog met het spektakel mogelijk. Bovendien is er ook geen onderlinge communicatie 
mogelijk buiten het spektakel om. Onderlinge communicatie vindt plaats in de taal en tekens 
van het spektakel. Echte, niet-spectaculaire communicatie, wordt niet meer gehoord. Om die 
reden is het echte, niet spectaculaire, zijn van mensen in een isolement geraakt. Het spektakel 
verenigt deze geïsoleerde individuen door algemeen aanvaarde beelden, maar verenigt deze 
mensen in hun afzonderlijke isolement.  
 
De scheiding is de alfa en omega van de spektakelmaatschappij. In de 
spektakelmaatschappij is de wereld gescheiden in werkelijkheid en beeld. De 
werkelijkheid is echter dat het beeld een belangrijk onderdeel uitmaakt van de totale 
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geleefde werkelijkheid. Met andere woorden zijn de beelden (die eigenlijk een 
afspiegeling waren ván de werkelijkheid) ook een onderdeel van de werkelijkheid 
geworden. Binnen deze eenheid doet zich een dusdanige strijd voor tussen werkelijkheid 
en beeld, dat het lijkt of het spektakel het doel is geworden. Om die reden zijn spektakel 
en de feitelijke maatschappij niet abstract tegenover elkaar te stellen. Er is sprake van een 
wederzijdse beïnvloeding. Het spektakel is niet alleen een weergave of beeld van de 
werkelijkheid, maar is zelf ook een maatschappelijke werkelijkheid geworden. En 
anderzijds wordt het daadwerkelijk geleefde beïnvloed door het spektakel. Debord komt 
op basis hiervan tot de conclusie dat ‘de werkelijkheid ontstaat in het spektakel, en het 
spektakel is werkelijk’ (Debord, 1976, these 8). Debord stelt dus kort gezegd dat het 
spektakel en de beeldcultuur niet slechts een gedeeltelijke weergave is van het 
daadwerkelijk geleefde, maar dat deze beelden ook een waarheid op zichzelf zijn 
geworden. De beelden zijn niet slechts meer een weergave van de werkelijkheid, maar 
zijn onderdeel geworden van de werkelijkheid.  
 
4.4.2 Schijnwerkelijkheid  
In de ogen van Debord is de spektakelmaatschappij de bevestiging van het menselijke en 
maatschappelijke leven als schijn. De invloed van schijn is groot in de spektakelmaatschappij. 
Het spektakel doet zich namelijk voor met een geweldige en onbetwistbare stelligheid. In het 
spektakel geldt het volgende: ‘wat verschijnt is goed, wat goed is verschijnt’ (Debord, 1976, 
these 12). Debord wijst hier tevens op het aspect van het communicatieve eenrichtingsverkeer 
van het spektakel. Het spektakel eist feitelijk een passieve aanvaarding van de schijn. Mede 
omdat deze vorm van communicatie geen antwoord toelaat. Dit is het monopolie van de 
schijn. De schijn is almachtig en heeft geen concurrenten.  
 
In dit verband is het van belang dat het spektakel volgens Debord feitelijk in dienst staat van 
de heersende economie. Het spektakel wil zichzelf, net als de economie, namelijk verder 
uitbreiden. Daar staat niet een concreet doel tegenover. Het wil groeien en groter worden. 
Debord zegt hier zelf het volgende over:  
 
‘Het spektakel onderwerpt de levende mensen aan zich, in dezelfde mate waarin de 
economie hen volledig heeft onderworpen. Het is niets dan de economie die zich ten 
behoeve van zichzelf ontwikkelt. Het is de getrouwe afspiegeling van de productie van de 
dingen en de verraderlijke objectivering van de producenten.’ (Debord, 1976, these 16)  
 
Hij stelt dat ‘in de eerste fase van de overheersing van de economie over het maatschappelijke 
leven’ de menselijke realiteit is verworden van het zijn naar het hebben. Vervolgens is er 
volgens Debord door het succes van de economie in het dagelijkse leven een verschuiving 
waar te nemen van het hebben naar het schijnen (Debord, 1976, these 17). Dit is een 
belangrijke constatering. Voorheen was het wel ‘zijn’ van de mens met gevoelens, zintuigen 
en het daadwerkelijke leven, het hoogste goed. Het ‘zijn’ an sich was niet meer goed genoeg 
en verschoof naar het hebben van producten en concrete zaken waaraan status, imago en goed 
voelen werd gekoppeld. Dit is op zijn beurt weer verschoven naar het schijnen. Het gaat niet 
meer om het daadwerkelijk hebben van (veel) materie, maar om de schijn van bezit. En 
daarmee om status en imago. 
 
In de Duitse taal spreekt men in dit verband ook wel van ‘Austellungswert’. Dit drukt de 
waarde uit die aan een mens of product wordt gegeven op basis van de waarde die het schijnt 
te hebben. Niet de werkelijke gebruikswaarde of geldwaarde, maar de waardering die er door 
anderen door de verschijningsvorm van het product aan wordt gegeven. Dit sluit overigens 
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aan bij het fetisjkarakter van geld zoals Marx dat voorstond. Met de fetisj van geld wordt in 
dit geval bedoeld dat niet langer het product (wat met geld is te kopen) het doel is, maar het 
geld zelf. Geld is daarin verworden van middel tot doel. 
 
4.4.3 De economie van de waar 
Debord maakt, zoals hierboven al naar voren kwam, een duidelijke koppeling tussen de rol 
van de economie in de samenleving en het spektakel. Hier zal blijken dat het meer specifiek 
om ‘waren’ gaat; de te consumeren goederen. De rol die goederen en producten spelen in de 
samenleving heeft de bijzondere aandacht van Debord. Hij citeert in dit verband Lukács uit 
Geschichte und Klassebewusstsein:  
 
‘Want alleen als universele categorie van het gehele maatschappelijke zijn valt de waar in 
haar onvervalste wezen te begrijpen. Pas in dit verband krijgt de verdinglijking die door de 
warenverhouding is ontstaan, een beslissende betekenis, zowel voor de objectieve 
ontwikkeling van de maatschappij als voor de houding van de mensen daartegenover; voor 
de onderwerping van hun bewustzijn aan de vormen waarin deze verdinglijking tot 
uitdrukking komt… Deze willoze onderworpenheid neemt nog toe, doordat met de 
toenemende rationalisatie en mechanisering van het arbeidsproces de activiteit van de 
arbeiders steeds meer haar karakter van activiteit verliest en tot een aanschouwende 
houding wordt.’(Debord, 1976, p. 21) 
 
Een mooi citaat waarin drie zaken opvallen. Om te beginnen ‘de verdinglijking’, die een 
referentie heeft naar de fetisj van de waar zoals hierboven al genoemd. Tevens herkennen we 
hierin de onbewuste beïnvloeding aan de vormen waarin deze verdinglijking verschijnt. Er 
wordt hier zelfs gesproken van onderwerping van het bewustzijn. Tot slot sluit dit aan bij het 
feit dat arbeiders steeds meer een aanschouwende houding krijgen, zoals we in de vorige 
paragraaf over de schijnwerkelijkheid reeds concludeerden.  
 
De waar is het tegendeel van het werkelijk geleefde leven. Alle menselijke activiteiten 
bestaan in vloeiende toestand. De waar is de gestolde negatieve formulering van de geleefde 
waarde1. Debord wil met deze uitspraak aangeven dat mensen denken, creatief zijn, sociaal 
bezig willen zijn, ideeën hebben enzovoort – allemaal menselijke, mentale activiteiten die 
bewegelijk en veranderlijk zijn. De waar is een concreet en tastbaar product dat het gevolg is 
van de menselijke geest en creativiteit. Nadat het is geproduceerd is het niet meer een ding 
van de geest, maar een product op zichzelf en daarmee de gestolde idee van de mens. Een 
complexe gedachte waaraan de vooral Marx veel aandacht heeft besteed in zijn ideevorming.  
 
De waar lijkt volgens Debord (in navolging van Marx) eenvoudig en triviaal, maar is in 
werkelijkheid ingewikkeld en vol metafysische spitsvondigheden. Over de waar gaat Debord 
verder door te stellen dat het warenfetisjisme (de wil om waren te bezitten zonder de 
noodzaak tot de gebruikswaarde van de waar) zijn absolute hoogtepunt vindt in het spektakel. 
Debord licht dit toe door te stellen dat een onbewust mentaal proces ervoor moet hebben 
gezorgd dat de invloed van de waar nog altijd zo groot is. Volgens Debord is de economische 
ontwikkeling het gevolg van de voorwaarden tot overleven én van de uitbreiding van die 
voorwaarden. Binnen een natuurlijke economie werden goederen geruild met als doel het 
overleven. De kwantitatieve mogelijkheden (massaproductie en arbeidsdeling) bleven 
verhuld. Het is logisch en begrijpelijk dat de economie van de waar een plaats inneemt binnen 
een dergelijke situatie van overleven. In de evolutie van de samenleving en de economie is de 
noodzaak tot overleven minder geworden, maar de invloed van de waar en de dominantie van 
de economie over de samenleving groter. Dit resulteerde, in de visie van Debord, in een 
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overvloed waarin het primaire vraagstuk van het overleven is opgelost. Hoe kan de schijnbaar 
zeer dringende noodzaak van de economie zich dan toch nog zo sterk voordoen? Debord stelt 
dat de noodzaak telkens weer op een hoger niveau wordt gesteld. ‘De economische groei 
bevrijdt de samenlevingen van de natuurlijke druk die hen tot een directe strijd om te 
overleven dwong, maar nu zijn zij nog niet van hun bevrijder bevrijd’ (Debord, 1976, these 
40). Volgens Debord kan de overvloed aan waren niet meer zijn dan een gepercipieerde vorm 
van toegenomen overleven. Het gevoel niet te kunnen overleven zonder een overvloed aan 
waren. Dit gevoel is een belangrijk (collectief) onbewust proces dat de benzine is om het 
spektakel draaiende te houden.  
 
Het spektakel is het moment waarop de waar de totale inbeslagneming van het 
maatschappelijke leven heeft bereikt. De waar zoals Debord hier over schrijft is inmiddels een 
alomvattend onderdeel van onze samenleving uit gaan maken. De waar is overal, de wereld 
die men ziet, is de wereld van de waar. 
 
Om de invloed van de waar goed te begrijpen is kennis van het begrippen ruilwaarde en 
gebruikswaarde van belang. Met gebruikswaarde wordt de feitelijke functionaliteit van een 
product bedoeld, met ruilwaarde de verhouding in waarde van het ene product ten opzichte 
van het andere veelal uitgedrukt in geld. Debord stelt dat de ruilwaarde inmiddels vele malen 
belangrijker is geworden dan feitelijke gebruikswaarde. Deze tendentiële daling van de 
gebruikswaarde (Debord, 1976, these 47) is een constante van de kapitalistische economie 
zoals Debord het ziet. Hij stelt met andere woorden dat de invloed van de ruilwaarde zorgt 
voor een vorm van chantage in het toegenomen overleven. Mensen zijn gevangen in hun 
streven naar denkbeeldige rijkdom door de werking van de illusies van de wareneconomie. De 
reële (op producten georiënteerde) consument wordt feitelijk consument van illusies. De waar 
is de feitelijke illusie en het spektakel haar algemene manifestatie (Debord, 1976, these 47). 
 
4.4.4 Onbewuste mentale beïnvloeding 
Debord stelt letterlijk dat de vervreemding van de toeschouwer van het aanschouwde object 
het resultaat is van zijn eigen onbewuste activiteit. Dit is, in het kader van dit onderzoek, een 
interessante wending in de gedachtevorming van Debord. Waarom zouden individuen in onze 
huidige samenleving zich op deze wijze laten leiden door deze beeldcultuur? De wijze waarop 
de spektakelmaatschappij is gescheiden is inmiddels duidelijk, maar de vraag blijft waarom 
het inzicht niet breed tot in de samenleving is doorgedrongen. Debord stelt in dat verband dat 
hoe meer het individu aanschouwt, des te minder hij leeft; hoe meer hij aanvaardt zich te 
herkennen in de heersende beelden van de behoefte, des te minder begrijpt hij zijn eigen 
bestaan en zijn eigen verlangen. Met andere woorden lijkt het of het spektakel het onbewuste 
van de mens in zijn greep heeft. Als een verslaving die steeds vraagt om meer. 
 
De vraag die opkomt, is waarom juist in een tijd van toegenomen mogelijkheden van internet, 
televisie en communicatiemiddelen mensen met gezond verstand zich in de luren laten leggen 
door het spektakel. Dit proces werkt volgens de Debord middels onbewuste mentale 
processen. Debord spreekt over hypnotisch gedrag. Beelden worden tot werkelijke wezens en 
tot werkzame drijfveren van hypnotisch gedrag. Het spektakel hypnotiseert dan ook middels 
het gezichtsvermogen, vanzelfsprekend het meest abstracte (want niet tast- of meetbaar) en 
eenvoudigst te bedriegen zintuig. Echter het spektakel laat zich niet betrappen door een 
eenvoudige blik. Het is wat ontsnapt aan de activiteit van de mensen. Het is het tegendeel van 
de dialoog. Het spektakel zorgt derhalve voor beïnvloeding van het onbewuste in de mens 
door eenzijdige communicatie.  
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Debord merkt op dat de overwinning van het spektakel tevens haar ondergang kan zijn. 
Alleen schijnbehoeften kunnen dit systeem in stand houden. ‘Maar de autonome economie 
wordt voorgoed van de fundamentele behoefte gescheiden in zoverre zij voorkomt uit het 
maatschappelijk onbewuste, dat van haar afhankelijk is zonder het te weten’ (Debord, 1976, 
these 51). Voor dit onderzoek is het boeiend om te zien dat Debord hier Freud aanhaalt over 
de invloed van onbewuste mentale processen. Debord citeert Freud met de tekst:  
 
‘Al wat bewust is, wordt verbruikt. Wat onbewust is, blijft onveranderlijk. Maar geraakt 
het, eenmaal vrijgekomen, niet op zijn beurt in verval?’ (Debord, 1976, these 51)  
 
Wederom herkennen we de belangrijke rol die het onbewuste speelt in de beleving van het 
spektakel. Debord gaat er dus vanuit dat als de samenleving zich bewust zou worden van haar 
afhankelijkheid van de economie, het spektakel in duigen valt. Debord sluit dit thema dan ook 
af met een contradictie. Enerzijds ziet hij het bewustzijn van het verlangen en het verlangen 
naar het bewustzijn. Daartegenover geplaatst ziet hij de spektakelmaatschappij, waar de waar 
zichzelf aanschouwt in een door haar geschapen wereld (Debord, 1976, these 53). 
 
4.4.5 Idool 
De hierboven beschreven werking van de waar, die wordt gevoed door het spektakel, geldt 
niet alleen voor de waar in de economie. Naast te begeren schijngoederen, biedt het spektakel 
bijvoorbeeld ook plaatselijke revolutionairen valse revolutiemodellen. Daarnaast biedt het ook 
het toneel voor idoolvorming. Het idool vormt de spectaculaire voorstelling van de levende 
mens. Het idool is het object van identificatie met het oppervlakkige schijnleven. Het 
aanschouwen van het idool moet compenseren voor het isolement en de verbrokkeling van het 
leven. De idolen bestaan om verschillende levensstijlen en verschillende types van 
maatschappelijke opvattingen uit te beelden. Het idool geldt als identificatiemiddel voor de 
individuen om zich (illusoir) aan te spiegelen. Het idool is feitelijk de vertegenwoordiger van 
het spektakel en is de tegenhanger van het individu (Debord, 1976, these 61). Een idool is 
geen persoon, maar een aanschouwde persoon. Idolen worden gemaakt en zijn niet echt, maar 
zijn allen gelijk in hun bijzonderheid in ieder opzicht. Debord noemt in dit verband twee 
interessante voorbeelden. 
 
‘Chroesjtsjov werd generaal om de slag bij Koersk te beslissen, niet ter plaatse, maar bij 
de twintigjarige herdenking, toen hij meester was van de staat. Kennedy was redenaar 
gebleven tot in het uitspreken van de lofzang boven zijn eigen graf, omdat Theodore 
Sorensen op dat moment nog steeds, voor de opvolger ditmaal, toespraken opstelde in de 
stijl die zozeer had bijgedragen tot de karakteristieke persoonlijkheid van de overledene.’ 
(Debord, 1976, these 61)  
 
Uit deze voorbeelden en de voorgaande theorieën trekt Debord de conclusie dat de 
bewonderenswaardige lieden die de verpersoonlijking van het systeem vormen (idolen), er 
zeer om bekend staan niet te zijn wat ze zijn. Zij spelen een rol in het spektakel en zijn niet 
‘echt’ en, zo vervolgt Debord expliciet, iedereen weet dat. Met andere woorden is er sprake 
van een algemeen geaccepteerd collectief bedrog waar het gaat om idolen. Niemand gelooft 
dat ze zijn wat ze schijnen, maar toch worden ze ‘geloofd’ (Debord, 1976, these 61). 
 
Een ander verschijnsel dat met de tot idool verheven waren te maken heeft, is strijd. Iedere 
waar vecht voor zichzelf, kan de andere niet erkennen, probeert zichzelf te doen gelden alsof 
zij de enige was. Het idool is in dat opzicht ook een waar. Een waar dat de mens wil bezitten 
en aanschouwen. Het spektakel is nu het epos van dit treffen, zoals Debord dit formuleert. In
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het spektakel gaat het alleen niet over mensen en hun wapenen, maar om de waren en hun 
begeerten. Zo gezegd vormt het spektakel het toneel waarop waren en idolen hun strijd 
uitvechten.  
 
Enthousiasme over een bepaald product kan zich met grote snelheid voortplanten via alle 
informatiemedia. Een kledingstijl steekt de kop op door een film; een tijdschrift zet clubs op 
touw, maar ook worden idolen gemaakt of gebroken door de invloed van informatiemedia. 
Opvallend in dit verband is het bedrog van de bevrediging. Met het vervallen van de oude 
producten en het ontstaan van nieuwe idolen of waren wordt feitelijk het bedrog aangetoond. 
Wat met de volmaaktste schaamteloosheid zijn eigen definitieve voortreffelijkheid heeft 
verkondigd, wordt uiteindelijk toch vervangen en vernieuwd. Zowel Stalin als de uit de mode 
geraakte waar worden verraden door degenen die hen opgedrongen hebben. Debord stelt het 
als volgt:  
 
‘Iedere nieuwe leugen van de reclame is evenzeer de bekentenis van haar vorige. Iedere 
val van een figuur uit de totalitaire macht onthult het illusoire van de gemeenschap die 
hem eenstemmig bijviel, en die slechts een verzameling was van eenzaamheden zonder 
illusies.’ (Debord, 1976, these 70)  
 
Een opmerking die in het onderzoek naar leiderschap in de spektakelmaatschappij uiteraard 
bijzonder interessant is. We herkennen hierin ook het door Ten Bos (Bos & Reitsma 2002) 
aangehaalde werk van Lincoln (1994) over de ‘construction and corrosion’ van leiderschap 
zoals we dat in hoofdstuk drie bespraken. In ieder geval geeft Debord hier aan dat het 
spektakel een podium is voor idolen (en dus ook voor leiders en leiderschap).  
 
 
4.5 De etymologie van het spektakel  
 
Henk Oosterling (1996) heeft onderzoek gedaan naar de etymologie van het spektakel. Hij 
stelt dat spectaculum schouwspel of aanblik betekent. Maar het duidt ook op een tribune voor 
de toeschouwers of een zitplaats voor publiek. Een spektakel vereist blijkbaar een zekere 
afstand en een ruimte om iets te kunnen (be)zien. Specto komt van specio of spicio (specere: 
spexi, spectum) dat zien of kijken betekent. Specto is frequentatief: je kijkt en dan nog een 
keer en nog eens, en voor je het weet krijgt je blik iets beschouwends en wordt kijken een 
vorm van aanschouwen of beschouwen. Westerlingen beschouwen zichzelf als rationele 
wezens die zich ver verheffen boven het barbarendom dat zich niet van de ratio maar van 
geweld bedient om zijn gelijk kracht bij te zetten. Centraal in het westerse mensbeeld staat 
dan ook de beschouwing. De kernactiviteit van de westerse wetenschap is geconcentreerd 
kijken: observeren. Eerst zien, dan geloven. Als we ons tot onze grieks-christelijke cultuur 
beperken dan blijkt het visuele en het zien de grondslag te zijn van een speurtocht naar de 
laatste waarheid. Deze kernactiviteit ontleent specto of specio aan zijn Griekse grondwoord: 
skeptomai of skopeo. Hier haalt Oosterling de verwantschap aan met ‘sceptisch’. De eerste 
betekenislaag is neutraal: het gaat om een nauwlettend om zich heen kijken, bespieden, acht 
slaan op, maar in de iets abstractere, tweede laag verdwijnt de neutraliteit alweer enigszins: 
beschouwen, overwegen, onderzoeken, nagaan.  
 
In de richting van het antwoord op de vraag hoe het komt dat iedereen weet hoe zich te 
gedragen in het schouwspel, het spektakel, komt Henk Oosterling met een verwijzing naar het 
werk van Aristoteles. Aristoteles geeft in de Poetica, met name in zijn verhandeling over de 
inwerkingen van de tragedie op de toeschouwers, een verrassend antwoord: we leren door na
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te doen, door te imiteren, door nabootsing of mimesis. We doen dat, omdat we daaraan nu 
eenmaal plezier beleven. Met andere woorden, de grondslag van onze leergierigheid is genot, 
dat wij beleven aan het imiteren van anderen. Bovendien draagt na-apen of mimesis bij aan 
het socialiseren. Het schept namelijk een band. Nabootsing wekt vertrouwen: we spiegelen 
ons in het beeld van de ander. Dit houdt een boodschap in: kijk, ik ben net zo als jij. Je kunt 
me vertrouwen.  
 
 
4.6 De genealogie van het spektakel 
 
Waar komt de term spektakel oorspronkelijk vandaan en wanneer is het ontstaan? Opvallend 
is dat Debord in zijn boek geen enkele expliciet geschiedkundige verwijzing maakt naar het 
ontstaan van het spektakel. Volgens Jonathan Crary (1989) zou dat een verklaring kunnen zijn 
voor het feit dat wel eens wordt verondersteld dat het spektakel uit het niets opeens te 
voorschijn is gekomen. Is het een synoniem voor laatkapitalisme? Synoniem voor de opkomst 
van de massamedia? Meer dan de opkomst van een cultuur- en bewustzijnsindustrie? 
 
Guy Debord geeft zelf een verrassend exacte datum voor het begin van de 
spektakelmaatschappij. In een tekst uit 1988 schrijft hij dat in 1967 de spektakelmaatschappij 
amper veertig jaar oud is. De start ervan ligt dus in 1927. Of ruimer geformuleerd: eind jaren 
twintig. Crary geeft drie opvallende gebeurtenissen die zich in die periode afspeelden en de 
ontstaansgeschiedenis van de spektakelmaatschappij beïnvloed kunnen hebben.  
 
1. De Rus Vladimir Zworkin maakt in 1927 de eerste televisie. Het mag na het 
voorgaande duidelijk zijn, dat als íets de spektakelmaatschappij kan faciliteren, dat 
wel de televisie is. Niet uitgesloten mag worden dat Debord hiermee het begin van de 
spektakelmaatschappij zag ontstaan. Verder is het opvallend dat Crary in dit artikel 
Michel Foucault aanhaalt. Crary haalt Foucault aan over zijn onderdeel over het 
spektakel in Discipline and Punish (1975). Om die reden wordt in paragraaf 4 de 
panopticonwerking zoals Foucault die bedoelt verder uitgewerkt. Crary stelt dan ook 
dat als Foucault veel televisie had gekeken, hij ongetwijfeld had geconcludeerd dat de 
televisie de perfectionering is van de panopticontechnologie. 
  
2. Van 1890 tot 1930 was een van de centrale thema’s in de mainstream psychologie de 
eigenschappen van aandacht die een menselijk brein kan hebben. Het ging dan dus om 
de relatie tussen stimulus en aandacht, problemen met concentratie, het focussen en 
afleiding. Hoeveel stimuli kan een mens goed verwerken? De resultaten van deze 
onderzoeken kunnen eveneens het concept spektakelmaatschappij hebben doen 
ontstaan. 
 
3. Een andere ontwikkeling kan het ontstaan van het fascisme zijn geweest, niet veel 
later gevolgd door de opkomst van het stalinisme. Bepalend is in het bijzonder de 
manier waarop deze regimes gebruikmaakten van allerlei vormen van communicatie 
om hun boodschap te verkondigen. Goebbels verstuurde bijvoorbeeld 50.000 
grammofoonplaten van zijn eigen speech naar speciaal gekozen kiezers.  
 
Het is kortom niet precies duidelijk wat aan de basis heeft gestaan van de 
spektakelmaatschappij. Een combinatie van factoren zal een rol hebben gespeeld. Het geeft in 
ieder geval wel een beeld van de situatie van eind jaren twintig, waarin de geschiedenis van 
de spektakelmaatschappij is ontstaan volgens Debord.
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4.7 Debords commentaar op de spektakelmaatschappij 
 
4.7.1 Inleiding 
In het voorjaar van 1988 legt Debord in zijn huis aan de Rue de Bac de laatste hand aan zijn 
Commentaires sur la société du spectacle. Overigens vlak voor de door hem voorspelde 
ineenstorting van de communistische wereld (Kaufmann & Bononno, 2006). Bij het 
verschijnen van dit boek zullen veel mensen hebben gedacht dat Debord al dood was, of 
verdwenen in het niets zoals zijn helden Arthur Cravan, Lautreamont en Francois Villon. Het 
boek is een vervolg op Debords werk uit 1967, maar het is anders geschreven: de puntige 
theses hebben plaats gemaakt voor een verhaalvorm. Debord heeft dit werk directer 
geschreven en minder gebruik gemaakt van verhullend taalgebruik. In 1967 probeerde hij de 
spektakelmaatschappij op te heffen door kritiek te leveren, waarbij die kritiek echter verhuld 
moest zijn om zelf ook niet opgenomen te worden in het spektakel. In dit vervolgwerk 
reflecteert Debord op de tussenliggende periode en onderstreept dat de ontwikkelingen zoals 
hij ze voorzag ook zijn uitgekomen. Misschien nog wel in extremere vorm dan hij had 
verwacht.  
 
De belangrijkste aanvulling op het concept spektakelmaatschappij uit 1967 is dat het 
geconcentreerde spektakel en het diffuse spektakel een geheel zullen gaan vormen. Deze 
rationele combinatie noemt Debord het geïntegreerde spektakel. Debord zegt hierover:  
 
‘The integrated spectacle spreads itself to the point where it permeates all reality. It was 
easy to predict in theory what has been quickly and universally demonstrated by practical 
experience of economic reason’s relentless accomplishments: that the globalization of the 
false was also the falsification of the globe.’ (Debord & Imrie 1998)  
 
De voorspellende waarde hiervan bleek in het bijzonder op het moment dat de Berlijnse muur 
viel. Aan de ene kant betekende dit vrijheid voor de mensen om weer te gaan en staan waar ze 
willen. Aan de andere kant werd het spektakel nu nergens meer door geremd en kon het zich 
wereldwijd verbreiden. Hierdoor werd het spektakel geïntegreerd en daarmee zo sterk dat het 
de mentale vrijheid van de mensen in nog grotere mate ging beheersen. De combinatie van 
verleiding door consumentengoederen enerzijds en aan de andere kant de invloed van 
idoolvorming maakten de macht van het spektakel onoverwinnelijk. 
 
Over de totstandkoming en de verwachte receptie van zijn Commentaires maakt Debord een 
aantal interessante opmerkingen. Ten eerste stelt hij over de receptie van zijn werk dat hij 
verwacht dat er een vijftig à zestig lezers van zijn commentaar zullen zijn. In zijn optiek nog 
steeds een groot aantal gezien de ‘tijd waarin we leven’. Debord bedoelt hiermee dat het 
spektakel inmiddels dermate alomtegenwoordig is dat juist daardoor niemand het spektakel 
meer herkent of ziet. Net als het kijken in de zon kan verblinden. Daarnaast merkt Debord op 
dat hij verwacht dat de helft van de mensen die het werk wel leest, mensen zijn die zich 
hebben gecommitteerd aan het spektakel en dit werk gebruiken om het spectaculaire systeem 
van dominantie (Debord, 2002, p. 1) te versterken. De andere helft probeert juist het 
tegenovergestelde te bewerkstelligen.  
 
‘Having, then, to take account of readers who are both attentive and diversely influential, I 
obviously cannot speak with complete freedom. Above all, I must take care not to instruct 
just anybody.’ (Debord, 2002, p. 1) 
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Debord bedient zich regelmatig van dergelijke uitspraken. Hij is zeer waarschijnlijk van 
mening dat als hij te expliciet is in het blootleggen van the system of domination, hij gegrepen 
zal worden door de de molens van het spektakel en vermolmd tussen de maalstenen van het 
populaire sentiment. In these 203 van De spektakelmaatschappij stelt Debord dat het begrip 
spektakel gevulgariseerd kan worden in een of andere holle formule van sociologische, 
politieke rethoriek. Deze zal alles verklaren en denunciëren en daarmee juist het spektakel in 
de kaart spelen en het spectaculaire systeem helpen zichzelf te verdedigen. Want, zo stelt hij 
in diezelfde these, het is duidelijk dat ideeën nooit boven het bestaande spektakel uit kunnen 
gaan, maar steeds alleen boven de bestaande ideeën van het spektakel. Om die reden schrijft 
Debord in De spektakelmaatschappij in these 204:  
 
‘De kritische theorie moet gecommuniceerd worden in haar eigen taal. Het is de taal van 
de contradictie, die even dialectisch in haar vorm moet zijn als haar inhoud is. Het is een 
kritiek van de totaliteit en een historische kritiek. Het is geen nulpunt van het schrijven 
maar de omkering daarvan. Het is geen negatie van de stijl, maar de stijl van de negatie.’  
 
Vandaar dat Debord zich vooraf lijkt te verexcuseren voor zijn soms cryptische taalgebruik en 
boodschappen die syntax technisch zijn versleuteld door de tekst. Desalniettemin stelt Debord 
dat ‘too many things are, also, easy to understand’. De feitelijke gevolgen van het spektakel 
zijn met andere woorden te voor de handliggend om ze niet op te merken in welke vorm ze 
ook worden gecommuniceerd.  
 
4.7.2 Debord over de ontwikkeling van de spektakelmaatschappij 
tussen 1967 en 1988 
Debord begint dit commentaar met zijn werk De spektakelmaatschappij kort en bondig samen 
te vatten; ‘I showed what the modern spectacle was already in essence: the autocratic reign of 
the market economy, which had acceded to an irresponsible sovereignty, and the totality of 
new techniques of government that accompanied this reign’ (Debord, 2002, p. 2). Juist door 
deze bondigheid worden twee elementen nogmaals heel duidelijk. Debord ziet de 
maatschappij als een vorm van economie. De economie beheerst de samenleving, niet 
andersom. Hierin herkennen we de ideeën van Marx, die eveneens vrij eendimensionaal de 
samenleving beschouwde vanuit de klassenverdelingen en de productieverhoudingen in de 
samenleving (De Kadt, 1951). Daarnaast herkennen we de ‘totality of new techniques of 
government that accompanied this (autocratic) reign’ waarmee Debord ten opzichte van Marx 
een nieuw tijdperk inluidt in de productieverhouding, namelijk dat van de nieuwe 
technologische ontwikkelingen. De autocratische macht wordt in het spektakeltijdperk van 
Debord, meer dan vanuit de samenleving van Marx, beïnvloed door de 
communicatietechnologische ontwikkelingen. De collectieve beïnvloeding door onder meer 
de media, handhaaft en versterkt de scheiding van de machtsverhoudingen. Media is 
overigens slechts een middel en geen doel voor het spektakel. We kunnen opmerken dat dit 
system of domination via beeldcultuur en media wordt bestendigd en verbreed door, zoals 
Debord het zelf noemt, een system of surveillance and control.  
 
De ontwikkelingen na de ongeregeldheden in 1968 hebben de spektakelmaatschappij volgens 
Debord niet omvergeworpen. Debord praat hier overigens bijna cynisch over disturbances 
(Debord, 2002, p.p. 2), omdat het in zijn ogen niet de zweem had van een (marxistische) 
revolutie. Debord wil waarschijnlijk subtiel aangeven dat het spektakel inmiddels zo sterk is, 
dat de revoluties slechts beperkt blijven tot ‘disturbances’. Het heeft in ieder geval niet geleid 
tot de omverwerping van de spectaculaire machtsverhoudingen. Sterker nog, juist omdat ze 
dit heeft overleefd is het spektakel sterker geworden. ‘It has even learned new defensive 
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techniques, as powers under attack always do’ (Debord, 2002, p. 3). Een opmerking die, in die 
zin, aansluit bij de ideeën van Eve en Chiapello in hun boek The New Spirit of Capitalism 
(2005). Zij schrijven daarin uitgebreid over de diverse fasen in de kapitalistische 
ontwikkelingen. In dit verband is het onder meer interessant dat zij aandacht besteden aan de 
vormen van kritiek die er zijn (geweest) op het (neo)kapitalisme. Verderop zullen we hier 
uitgebreider bij stil staan, maar in ieder geval onderstrepen Boltanski en Chiapello dat de 
kritiek op de (neo) kapitalistische verhoudingen is verstomd of heel vernuftig is opgegaan in 
het spektakel. De economische kritiek is ontzenuwd door hogere lonen, betere 
arbeidsomstandigheden en vooral collectieve beïnvloeding door beeldcultuur. Artistieke 
kritiek is ingekapseld door het als een vorm van cult te laten bestaan. Daarmee is ook deze 
vorm van kritiek ingekapseld, en daardoor tandeloos en ongevaarlijk gemaakt. Debord vreest 
met name zelf onderdeel te worden van deze laatste defensieve techniek van het spektakel. 
  
Het spektakel is in de periode van het verschijnen van De spektakelmaatschappij tot en met 
het Commentaar op de spektakelmaatschappij, ongebreideld gegroeid. Debord stelt in de 
aanloop naar zijn tekst dan ook dat het spektakel (1988) ‘today is centainly more powerfull 
than it was before’ (Debord, 2002, p. 4). Debord vraagt zich, enigszins bevreesd, af wat de 
toekomstige ontwikkelingen zullen zijn: waar gaat het eindigen? Om dat te kunnen begrijpen, 
wil Debord in dit boek vooral aan de hand van voorbeelden de concrete werking duidelijk 
maken. Op basis van dat historisch perspectief, zal een doorkijk naar de spectaculaire 
toekomst te maken zijn. Het doel dat Debord zich in dit boek stelt is dan ook ‘to outline 
certain practical consequences still little known’.  
 
Een aspect daarvan is de machtsstructuur en ‘the empty debate on the spectacle, that is, on the 
activity of the word’s owners’. Het ‘debat’ of de gedachtevorming over het spektakel wordt 
ook door het spektakel zelf georganiseerd en geleid. Hier trekt Debord zelf een belangrijke 
vergelijking tussen spektakel en massamedia, waarbij de laatste een instrument blijkt van de 
bestaande machtsverhoudingen:  
 
‘Rather than talk of the spectacle, people often prefer to use the term “Media” […]the new 
wealth of mass communication through mass media – a form of communication which has 
at last attainted a unilateral purity, whereby decisions already taken are presented for 
peaceful admiration. For what is communicated are orders; and with great harmony, those 
who give them are also those who tell us what they think of them.’ (Debord, 2002, p. 6)  
 
Waarmee Debord het hele spectaculaire informatie web dat gespannen is over de elementen in 
de spektakelmaatschappij in een notendop samenvat. De communicatie is eenzijdig, maar 
verpakt dat als dialoog. Het zijn orders, maar lijken harmonieuze boodschappen in het belang 
van de ontvanger. De spektakelmaatschappij is een vorm van kapitalistische 
machtsverhoudingen gebruikmakend van de technologische ontwikkelingen, zeker waar het 
gaat om manipulatie van informatie. ‘Just as the logic of comodity reigns over capitalists’ 
competing ambitions, or the logic of war always dominates the frequent modifications in 
weaponry, so the harsh logic of the spectacle controls the abundant diversity of mediatic 
extravagances’ (Debord, 2002, p. 7). Tot slot van dit stuk inleiding van Debord over de 
algemene spectaculaire ontwikkelingen geeft hij nog een opmerkelijk statement af over het 
succes van het spektakel van de afgelopen twintig jaar.  
 
Debord is namelijk van mening dat niet (alleen) de technologische ontwikkelingen het 
spektakel zo hebben verstevigd. Maar dat het succes vooral is bepaald doordat er inmiddels 
een hele generatie is opgegroeid en gevormd naar de wetten van het spektakel. ‘It means quite 
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simply that the spectacle’s domination has succeeded in raising a whole generation to its 
laws.’ De onbewuste collectieve mentale beïnvloeding van een hele generatie is het succes 
van de spektakelmaatschappij. Een hele generatie van mensen die het spektakel met de 
paplepel ingegoten hebben gekregen, heeft ervoor gezorgd dat het spektakel zijn tentakels zo 
vast heeft gezet in het onbewuste van de samenleving, dat men zichzelf is gaan vormen naar 
het spektakel. En bijstuurt waar nodig. Debord zegt hierover zelf letterlijk; ‘the spectacle will 
forbid; and also all that it will permit.’ Verderop wordt duidelijk dat het spektakel geen 
duidelijk herkenbaar machtscentrum of ideologie heeft. Het is juist de afwezigheid van de 
zichtbare macht(hebbers) waardoor de spectaculaire principes, via de nieuwste technologische 
(communicatie)ontwikkeling, door deze generatie is geïnternaliseerd. De paradoxale logica 
van het spektakel is een overvloed aan zichtbaarheid van valse beelden en harmonieuze 
communicatie tegenover een voordurende macht van surveillance en control vanuit een 
onzichtbaar machtscentrum.  
 
4.7.3 Het geïntegreerde spektakel  
Een aanvulling op het concept spektakelmaatschappij uit 1967 is dat het geconcentreerde 
spektakel en het diffuse spektakel één geheel zullen gaan vormen. Deze rationele combinatie 
noemt Debord het geïntegreerde spektakel. Debord zegt hierover:  
 
‘The integrated spectacle spreads itself to the point where it permeates all reality. It was 
easy to predict in theory what has been quickly and universally demonstrated by practical 
experience of economic reason’s relentless accomplishments: that the globalization of the 
false was also the falsification of the globe.’ (Debord and Imrie 1998). 
 
De voorspellende waarde hiervan bleek in het bijzonder op het moment dat de Berlijnse muur 
viel. Aan de ene kant betekende dit vrijheid voor de mensen om weer te gaan en staan waar ze 
wilden. Aan de andere kant werd het spektakel nu nergens meer door geremd en kon het zich 
wereldwijd verbreiden. Hierdoor werd het spektakel geïntegreerd en daarmee zo sterk dat het 
de mentale vrijheid van de mensen in nog grotere mate ging beheersen. De combinatie van 
verleiding door consumentengoederen enerzijds en aan de andere kant de invloed van 
idoolvorming maakten de macht van het spektakel onoverwinnelijk. Debord spreekt hier over 
‘the Americanization of the world’ (Debord, 1988, p. 8). Debord stelt dat vanuit het 
geconcentreerde spektakel een controlling centre is ontstaan dat occult is. Er is geen 
duidelijke leider of ideologie. Aan de diffuse kant heeft de spectaculaire invloed nog niet 
eerder zo duidelijk zijn stempel gedrukt op bijna alle ‘socially produced behavior and 
objects’. Niemand kan meer ontsnappen, alles wordt onderdeel van het spektakel. In cultuur 
of natuur is niets niet getransformeerd of niet vervuild dankzij de middelen of belangen van 
de moderne industrie. Zelfs genetica is inmiddels eenvoudige beschikbaar als middel voor de 
dominante krachten in deze wereld, aldus Debord.  
 
4.7.4 Dominantie van het economisch argument 
Debord is in zijn commentaar op de spektakelmaatschappij expliciet over de invloed die de 
economie en de economische belangen hebben op en in alle facetten van de 
(spektakel)maatschappij. Debord haalt hieromtrent een aantal treffende voorbeelden aan. 
Onder meer over een internationale conferentie van experts. De vraag die voorlag was of er 
een wereldwijde ban moest worden geplaatst op het gebruik van chlorofluorocarbons (CFC’s) 
die onder meer in spuitbussen zit en de ozonlaag kan aantasten. De Franse delegatie van het 
oliebedrijf Elf-aquitaine’s ageerde sterk tegen deze ban. Het stelde dat ‘as we know, this 
fugitive ozone layer, so high up, belongs to no one and had no market value’. Hieruit volgde 
de economische strategische stelling dat ‘it is highly dangerous to base an industrial strategy 
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on environmental imperatives’ (Debord, 2002, p. 38). Een beslissing over een niet 
onaanzienlijk aspect van het samenleven op aarde, de bescherming van de ozonlaag tegen de 
uiteindelijk fatale invloed van solar stralen van de zon, wordt dus zonder schaamte genomen 
op basis van economische imperatieven. Dit is voor Debord een concreet voorbeeld van de 
werking van het spektakel. Vooral vanwege het feit dat de argumenten die gebruikt worden, 
ook worden herkend en geaccepteerd door de ontvangers. Met name dat laatste is het succes 
van het spektakel. De taal, de termen, de tekens, de syntaxis enzovoort zijn dermate bekend 
bij het publiek dat het deze onlogica accepteert als logica.  
 
Dit komt eveneens terug in een ander voorbeeld dat Debord geeft over een dagelijkse en 
geaccepteerde vorm van zinsbegoocheling, namelijk die van de weervoorspellers. ‘And it is 
well known, for example, that experts in mediatic meteorology, forecasting temperature of 
rainfall for the next forty eight hours, are severely limited in what they say by the obligation 
to maintain certain economic, touristic an regional balances, when so many people make so 
many journeys on so many roads, between so many equally desolate places; thus they can 
only try to make their names as entertainers’ (Debord, 2002, p. 17). Een voorbeeld dat voor 
velen herkenbaar zal zijn, en juist daarom eens te meer aangeeft hoe usance het is geworden 
om dergelijke valse invloeden gewoon te zijn gaan vinden.  
 
Vooral de intelligentie, de buigzaamheid en het lerend vermogen van het spektakel is hetgeen 
Debord somber stemt. Het spektakel laat zich niet makkelijk vangen. Het spektakel is 
bijvoorbeeld weer behendig genoeg om niet alles aan het spektakel goed te vinden. Vervuiling 
van de oceaan, verwoesting van het regenwoud, het gat in de ozonlaag en de radioactieve 
straling die wordt gemeten, allemaal zaken die het spektakel niet voordelig zijn, maar geen 
van deze zaken doet er echt toe. Het wil alleen maar praten over ‘dates en doses’ om 
afspraken te maken om het een en ander te verminderen. Deze constatering door Debord is, zo 
hebben we in de tussenliggende jaren tot heden zelf kunnen constateren, velen malen 
bevestigd. Dit heeft zich onder meer geculmineerd in de nu inmiddels jaren voortdurende 
diplomatieke strijd om tot wereldwijde milieu afspraken te komen over de uitstoot van 
gevaarlijke stoffen in het Kyoto akkoord. Door alle mediaaandacht lijkt het een belangrijk 
item te zijn, maar in de feitelijke realiteit zijn er geen bindende, afdwingbare, zinnige, 
internationale maatregelen en neemt de vervuiling op wereldniveau vooralsnog toe. 
 
Ook de wetenschap is ondergeschikt geraakt aan de spectaculaire invloed van de economie op 
de samenleving. Dat de wetenschap ondergeschikt is aan de imperatieven van de economie is 
overigens altijd al zo geweest volgens Debord. Alleen is het nu tot het punt gekomen dat de 
wetenschap volgens Debord niet langer wordt gevraagd om de wereld te begrijpen of om het 
(op onderdelen) te verbeteren. Nu wordt gevraagd om onmiddellijk alles wat gebeurt te 
rechtvaardigen (Debord, 2002, p. 39). Ook hiervan zijn vanaf het verschijnen van zijn 
commentaar tot en met nu velen concrete voorbeelden te herkennen. Economen als Milton 
Friedman spelen in dat opzicht een cruciale rol in het spektakel. Economen als Friedman 
beschrijven de (neo-)kapitalische economische maatschappij zoals hij is en stellen alles in het 
werk om wat spectaculair is wetenschappelijk te rechtvaardigen (als moreel goed). Het belang 
van dergelijke economen is groot. Friedman heeft veel invloed in de spectaculaire 
wetenschappelijk economische wereld, waardoor met zijn teksten in de hand het spektakel 
wordt gerechtvaardigd. Mijns inziens kan men moeilijk een beter beeld krijgen over hoe de 
economische machtsverhoudingen worden gerechtvaardigd dan door het begrijpen van de 
theorieën van Friedman.  
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Over de spectacularisering van de wetenschap haalt Debord zelf onder meer het voorbeeld aan 
van twee professoren die in november 1985 die aankondigden dat zij wellicht een effectieve 
kuur hadden tegen aids. Vervolgens werd de kuur op vier personen getest. Twee dagen later 
waren de patiënten overleden. Andere professoren hadden enige uren voor de behandeling 
nog aangegeven dat de professoren wellicht wat overhaast waren met hun voorspellingen. De 
professoren ‘defended themselves nonchalanty, affirming that “after all, false hopes are better 
than no hopes at all”’ (Debord, 2002, p. 41). Wat Debord betreft is dit een totale ontkenning 
voor het respect van de wetenschap. Debord onderstreept dit afnemend respect voor de 
wetenschap met meerdere voorbeelden. Door de tekst van Debord heen moeten dergelijke 
voorbeelden worden opgevat als ‘het topje van de ijsberg’. Het is niet dit ene incident uit de 
aangehaalde casus. Debord stelt deze voorbeelden als maatgevend voor hoe de dingen gaan in 
het geïntegreerde spektakel.  
 
De falsificatie van de wereld ten gunste van de economie van het spektakel komt overigens op 
vele plaatsen tot uitdrukking. Niet alleen op het terrein van natuur, wetenschap, maar ook op 
het terrein van cultuur is alles wat origineel is, onderdeel van valse voorstellingen. Smaak 
wordt vals doordat authenticiteit verdwijnt. Debord noemt de restauratie van de fresco’s van 
Michelangelo in de Sixtijnse kapel als voorbeeld in dit verband. Door de voorliefde voor het 
nu en de acceptatie van het valse, zijn de fresco’s voor veel geld opgeknapt en hebben ze nu 
‘the bright colors of a cartoon strip’ (Debord, 2002, p. 51).  
 
Dit systeem van dominantie, zo schrijft Debord, dat zo vrij en ongehinderd kan handelen, zal 
leiden tot een groot aantal catastrofes op ecologisch terrein, maar ook ‘on economic terrains 
(in banking, for example)’ (Debord, 2002, p. 62). Van de ecologische rampen hebben we er 
velen gezien, maar ook de volledige ineenstorting van de financiële markten recentelijk in 
2007 en 2008 is opmerkelijk. Hierin heeft Debord retorperspectief gezien gelijk gekregen. 
Waarbij het uiteraard de vraag is of de spektakelmaatschappij de oorzaak is geweest van deze 
rampen.  
 
4.7.5 Leiderschap in het geïntegreerde spektakel 
Debord maakt, evenals in zijn vorige werk, ook in zijn commentaar een aantal opmerkingen 
over het leiderschap in het spektakel. In het vorige hoofdstuk is geconcludeerd dat 
beeldvorming over en reputatie van een leider essentieel zijn voor zijn leiderschap. Een 
reputatie komt per definitie voort uit gedrag of acties uit het verleden, die een voorspellende 
waarde impliceren voor de toekomst. Maar volgens Debord is noch verleden, noch toekomst 
(het weer bijvoorbeeld) relevant voor de spektakelmaatschappij, die alleen in het heden leeft. 
Vooral het beïnvloeden van de herinnering aan of het laten vergeten van het verleden is voor 
Debord in dat kader een belangrijk thema:  
 
‘One aspect of the disappearance of all objective historical knowledge can be seen in the 
way that individual reputation has become malleable and alterable at will by those who 
control all information, those who collect it and those – an entirely different matter – who 
diffuse it. Their license to falsify is thus unlimited. Historical evidence, of which, in the 
spectacle, one does not want to know, is no longer evidence.’ (Debord, 2002, p. 18)  
 
Twee zaken vallen hier op: enerzijds de vervalsing van de geschiedenis door het spektakel, 
waarbij we in 4.7.6 langer stilstaan, en anderzijds het maken of breken van reputaties. 
Volgens Debord kunnen de leiders in het spektakel een reputatie naar believen beter of 
slechter te maken door deze in een vals historisch perspectief te plaatsen  
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Historie en leiderschap staan in verband met reputatie: de historie van leiderschap bepaalt een 
reputatie en door de historie te vervormen kan uiteindelijk de reputatie van een leider 
veranderen. Die reputatie is in het spektakel te beïnvloeden door kunstig gebruik te maken 
van informatiemanagement:  
 
‘When the spectacle stops talking about something for three days, it is if it did not exist. 
For it has then gone on to talk about something else, and it is that which henceforth, in 
short exists.’ (Debord, 2002, p. 20)  
 
Een treffend voorbeeld hiervan is de casus Clinton-Lewinsky die in paragraaf 2.2 is 
beschreven. Drie dagen na zijn speech zwol de kritiek op Clintons optreden aan, maar door 
het nieuws van de raketaanvallen in Afghanistan en Soedan verschoof de media-aandacht 
radicaal van Clinton-de-vleugellamme-president naar Clinton-de-opperbevelhebber. De 
getuigenis van Lewinsky, ‘s ochtends nog het nieuws van de dag, was ‘s avonds nog slechts 
een ondergeschikt onderwerp. En met het verflauwen van de media-aandacht ging de storm 
over de kwestie Lewinsky liggen. Clinton overwon het spektakelstuk en diende de rest van 
zijn ambtstermijn uit zonder dat het schandaal hem nog achtervolgde. Dergelijk spektakel 
heeft Debord in zijn commentaar in 1988 al beschreven en voorzien.  
 
Als het gaat om spectaculair leiderschap, noemt Debord Manuel Noriega als ultiem voorbeeld 
van een leider:  
 
‘who sells and simulates everything, in a world which everywhere does the same thing, 
was altogether a perfect representative of the integrated spectacular, and of the successes 
that it allows the most varied managers of its internal and international politics; a sort of 
man of a sort of state, a sort of general, a capitalist. He is the very model of the prince of 
our times.’ (Debord, 2002, p. 58) 
 
Hij is de Heerser van de moderne tijd. Hier maakt Debord een expliciete, met een voetnoot 
aangegeven verwijzing naar het boek De Heerser (The Prince in de Engelse vertaling) van 
Niccolo Machiavelli uit 1513. En dat is een belangrijke en opmerkelijke verwijzing, die 
aantoont dat volgens Debord de ideale leider in een spektakelmaatschappij een 
machiavellistisch heerser is, of op zijn minst machiavellistische trekken vertoont. 
Machiavelli’s heerser is een onverschrokken, calculerende leider met als enige doel het 
verkrijgen en behouden van zijn machtspositie. Dit concrete beeld van de leider in het 
spektakel wordt in het volgende hoofdstuk meegewogen in het denken over het leiderschap in 
de huidige spektakelmaatschappij.  
 
Een ander element dat Debord toewijst aan spectaculair leiderschap, hangt samen met 
beïnvloeding. Invloed uitoefenen an sich is geen nieuw facet van leiderschap, wel de wijze 
waarop dit plaatsvindt. De moderne technologische (communicatie)middelen maken 
wezenlijk andere beïnvloedingsstrategieën mogelijk – én noodzakelijk. Zo wijst Debord 
wederom op het belang van collectieve onbewuste mentale beïnvloeding, als hij stelt dat ‘the 
government of the spectacle, which now posesses all the means to falsify the whole of 
production and perception, is the absolute master of memories…’. Het spectaculaire bestuur 
van de samenleving is in staat het collectieve geheugen te beïnvloeden. Leiders moeten de 
stand van de techniek zo in hun voordeel kunnen aanwenden dat deze in staat is ‘to falsify the 
whole of production en perception’. Het spectaculaire leiderschap moet bovenal in staat zijn 
beelden en meningen te beïnvloeden, want: ‘the possession of ‘mediatic status’ has acquired 
infinitely more importance than the value of anything one might actually capable of doing’ 
(Debord, 2002, p. 11). Volgens Debord leidt deze media-aandacht gegarandeerd tot 
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bewondering en aanbidding. Het kan bovendien voorkomen dat deze mediavertalingen een 
dekmantel bieden voor ondernemingen, die officieel onafhankelijk, maar onzichtbaar gelinkt 
zijn aan verschillende ad hoc netwerken.  
 
Het in de media kunnen variëren met (on)zichtbaarheid en het beïnvloeden van de 
beeldvorming over zichzelf of over de situatie is een wezenlijk element van spectaculair 
leiderschap.  
 
4.7.6 Beïnvloedingsstrategieën 
In het commentaar op de spektakelmaatschappij is Debord tot het inzicht gekomen dat de 
collectieve psychologische onderdrukking, mass psychology zoals Debord het zelf noemt, 
door het spektakel plaatsvindt op drie terreinen; beïnvloeden van het historisch besef, invloed 
van het visuele en gebrekkige logica vanwege eenzijdige communicatie.  
 
Voor aan de orde komt welke strategieën spectaculaire leiders hanteren om hun volgers te 
beïnvloeden, volgt eerst een blik op de rol van de volgers in de spektakelmaatschappij. Zoals 
in het begin van dit hoofdstuk reeds is opgemerkt, kent Debord aan de volgers voorspelbaar 
gedrag toe. Zij zijn in Debords optiek niet kritiek- of willoos, maar zijn wel volledig 
ondergedompeld in hun fetisj met de beelden van spektakelmaatschappij. De volgers willen 
onderdeel zijn van het getoonde ideaalbeeld. Als zij kritiek uiten, overschrijdt deze niet de 
grenzen van het spektakel. Zij leveren geen fundamentele kritiek op het concept 
spektakelmaatschappij an sich.  
 
Om het concept spektakelmaatschappij hermeneutisch zuiver toe te passen, gaat dit onderzoek 
niet voorbij aan de volger-opvattingen van Debord. Weldegelijk maken de volgers (de 
beelden van) hun leiders. Echter, de beelden die dienen als input voor deze beeldvorming, 
worden eenzijdig door de machthebbers aan hun volgers gecommuniceerd. 
 
Collectieve psychologische beïnvloeding en historie hebben in de optiek van Debord, zoals 
eerder gezegd, een nauwe verwantschap. Over de invloed van historie stelt Debord verder dat 
het vrij eenvoudig is mensen te manipuleren die weinig historisch besef is bijgebracht: 
‘people who lack all historical sense can easily be manipulatied; even more easily than 
others’. Het is eenvoudig iemand te laten geloven, dat hij uit vrije wil heeft gehandeld, terwijl 
hij in werkelijkheid gestuurd werd volgens een vooropgezet plan. Debord: ‘when it can be 
shown that everything he thought he did freely was actually known in advance’. Debord zegt 
hiermee dat het manipuleren van het beeld over de geschiedenis, het voor een individu lastiger 
maakt om patronen te herkennen en zo op basis van het verleden evidente inzichten te krijgen 
in de mogelijke toekomst. Debord zegt kortom dat door manipulatie van de geschiedenis, de 
toekomst wordt gevormd. Wie denkt te handelen uit vrije wil, op basis van het verleden, 
handelt in werkelijkheid in opdracht van een valse geschiedenis. In zijn werk besteedt Debord 
dan ook veel aandacht aan valse voorstellingen in woord en beeld over het recente en minder 
recente verleden.  
 
Een tweede belangrijk facet in de beïnvloeding van het onbewuste vanuit het spektakel, is dat 
van de beeldcultuur en de invloed van het visuele. Volgens Debord worden we onbewust 
meer gestuurd sterk gestuurd door wat we visueel waarnemen. Wanneer iemand een beeld 
kiest en construeert, wordt het zijn principiële connectie met de wereld, waarvoor bovendien 
geldt:  
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‘The image supports everything; because within the same image anything can be 
juxtaposed without contradiction. The flow of images carries everything and it is similarly 
someone else who governs at will this simplified summary of the perceptible world; he 
who chooses where the flow will lead, and the rhythm of what be shown, as a perpetual, 
arbitrary surprise, doesn’t want to leave any time for reflection, and entirely independent 
of what the spectator might understand of think of it. In this concrete experience of 
permanent submission, one finds the psychological origin of the general adhesion to what 
is; an adhesion that the spectator recognizes ipso facto as a sufficient value’ (Debord, 
2002, p. 28)  
 
Debord geeft hier in een onderbouwde stelling aan wat de invloed van het visuele is op de 
toeschouwer. Het beeld dat wordt waargenomen, wordt voor waar aangenomen. Dat geeft de 
zender veel macht over wat mensen in de spektakelmaatschappij als waarheid percipiëren. Het 
beeld heeft geen tegenspraak in zich. Het is een voldongen feit. Debord gaat hierbij uit van de 
psychologische grondregel dat de mens zich in het algemeen verbonden voelt met ‘wat is’. 
Een beeld is ‘een waarheid’ (geworden) en kan daarom op de sympathie rekenen van de grote 
meerderheid. Immers, niemand kan het tegenspreken of corrigeren, aangezien ‘the spectacle 
has the right to contradict itself, to correct its own past’ (Debord, 2002, p. 28). Maar de 
devotie van de mensen aan het spektakel en de dominante, instructieve werking van het 
spektakel zijn geen tegenkrachten, het tegendeel is waar: ‘they gave birth to each other’ 
(Debord, 2002, p. 28). 
  
Een derde constituerende factor van de psychologische onderdrukking van het spektakel is de 
eenzijdige communicatie, resulterend in een gebrekkige logica. Debord concludeert dat de 
beïnvloeding door het spektakel van ideeën, meningen en logica volledig wordt veroorzaakt 
door het feit ‘that there is no place for response’. Logica wordt namelijk volgens Debord 
alleen gevormd in een dialoog, waarin per definitie tweerichtingsverkeer plaatsvindt. We 
herkennen hier bij Debord de invloed van denkers als Heidegger, die meent dat niet de logica 
van de natuurwetten het denken over het zijn bepaalt, maar logica en inzicht in wat is veeleer 
voortkomen uit de mens zelf en de interactie met andere zijnden.  
 
In een spectaculaire samenleving wordt de hoogste waarde toegekend aan tastbare en 
geobjectiveerde fenomenen, waaronder beelden. Beelden zijn immers een veruiterlijkte 
werkelijkheid op zich. De beelden zijn geen spiegeling van de werkelijkheid, maar een 
fenomeen op zichzelf. De gepresenteerde beelden worden als werkelijkheid aangenomen. In 
een spectaculaire samenleving ontstaat gedachtebeïnvloeding enerzijds doordat beelden 
worden gestuurd zonder dat er een dialoog mogelijk is. Anderzijds wordt het gepresenteerde 
ook als ideaal beleefd: mensen die spreken namens of via het spektakel genieten veel respect. 
Zij worden gezien als rijk, belangrijk, prestigieus en zijn zelf een autoriteit. Een leider op 
televisie, ver weg, verpakt in de glitter van de beelden van het spektakel, lijkt meer charisma 
te hebben dan de leider die men op straat tegenkomt en spreekt. De toeschouwers willen zich 
vereenzelvigen met de onlogica van het spektakel en zich identificeren met de autoriteiten en 
idolen. Debord herhaalt dan zijn woorden uit 1967: ‘En tot slot is logica ook niet eenvoudig. 
Drugsverslaafden studeren bijvoorbeeld geen logica (meer)’ (Debord, 2002, p. 29)’.  
 
Onbewuste collectieve processen door de invloed van de beeldcultuur zijn feitelijk een 
moderne vorm van vervreemding. In de traditie van Hegel en Marx was de mens vervreemd 
van de natuur en zijn arbeid en daarmee van zichzelf.1 Debord stelt dat in het spektakel 
mensen van zichzelf vervreemden door de zinsbegoocheling van de beeldcultuur:  
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‘The individual who has been marked by impoverished spectacular thought more deeply 
than by any other aspect of this experience puts himself at the service of the established 
order right from the start, even though subjectivity he may have had quite the opposite 
intention. He will essentially follow the language of the spectacle, for it is the only one he 
is familiar with; the one in which he learned to speak. No doubt he would like to show 
himself as an enemy of its rhetoric; but he will use its syntax.’ Dit is in mijn optiek de 
essentie van de kracht van het spektakel. Zo ziet Debord dat ook als hij schrijft “this is one 
of the most important aspects of the obtained by spectacular domination 
success”.’(Debord, 2002, p. 31)  
 
De mens is zo vervreemd van zijn eigen mening dat hij die niet meer herkent. Hij kan zichzelf 
niet meer verstaan. Hij spreekt alleen de taal van het spektakel en daarmee is het systeem van 
dominantie vanuit het spektakel aan de macht. Alles kan en mag, zolang het maar spektakel 
is. Naast het spektakel is het niets. In een volwassen spectaculaire wereld is kritiek op het 
spektakel onbewust toch spectaculair.  
 
Met betrekking tot de communicatieve beïnvloeding merkt Debord nuancerend op dat er een 
verschil is tussen de disinformatie (die gebruikelijk is in het spektakel) en echt leugens. 
Voortdurend het tegendeel beweren van wat waar is, houdt op de lange termijn geen stand. Er 
moet wel een zeker gehalte van de disinformatie waar zijn. Debord zegt het als volgt: ‘unlike 
the pure lie, disinformation – must inevitably contain a degree of truth but deliberately 
manipulated by a skillful enemy.’ 
 
4.7.7 Het geheim domineert 
In het verlengde van het voorgaande, behandelt deze paragraaf het belang van het verborgene 
(secrecy in het Engels). Deels overlapt dit met het thema van onbewuste collectieve mentale 
beïnvloeding in 4.7.6. Een element van het spektakel is dat er informatie en feiten verborgen 
blijven, dat de geschiedenis wordt vervormd. Op de vraag waarom daar niet meer tegen 
geageerd wordt, antwoord Debord stellig dat ‘many believe they are in on the secret’ (Debord, 
2002, p. 61). Iedereen accepteert dat er een smalle zone van verborgenheid is gereserveerd 
voor specialisten. Men is bereid dat te accepteren omdat men het vermoeden heeft, dat men 
onderdeel is van de samenzwerende groep. Dat men aan de goede kant zit. In dit verband 
haalt Debord The discourse on Voluntary Servitude van La Boetie aan. La Boetie stelt dat de 
absolute macht van een tiran wordt getolereerd, omdat de individuen van mening zijn dat zij 
profiteren van de situatie. Het nadeel van de onderdrukking wordt kleiner ingeschat dan het 
voordeel van het deel uitmaken van de machtselite. Ook op kleinere schaal gebeurt dit vaak: 
‘someone who is happy to be taken into confidence is hardly likely to criticize it, nor to 
remark that in all the confidences, the principal part of reality will always be hidden from 
him.’ (Debord, 2002, p. 61). Dat is een elementair proces in het spektakel, ook omdat het 
drijft op het gebrek aan kritiek, en aldus het spektakel in stand houdt. Velen percipiëren hun 
persoonlijke voordeel groter dan het nadeel van niet alles te weten. Debord stelt het als volgt: 
‘They constitute the privilege of first class spectators: those who have the stupidity to believe 
they can understand something, not by making use of what is hidden from them, but by 
believing what is revealed to them!’ (Debord, 2002, p. 61).  
 
Verborgenheid, onzichtbaarheid en macht zijn constituerende elementen van het spektakel. 
Het spektakel ziet toe, het verbiedt, het staat toe en zorgt voor controle en correctie. 
‘Prohibition in America – a great example of the pretensions of this centry’s States to the 
authoritarian control of everything…’ (Debord, 2002, p. 65). De centrale macht is sterk 
aanwezig, maar ,wederom, aanwezig in onzichtbaarheid.  
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Het is slechts een glijdende schaal van de netwerken van promotie en controle naar de 
ontastbare netwerken van ‘surveillance/disinformation’ in het geïntegreerde spektakel, zo stelt 
Debord. Het echte spectaculaire toezicht is geïntroduceerd omstreeks de jaren vijftig van 
vorige eeuw. De wortels hiervan liggen volgens Debord in de Amerikaanse sociologie van 
werving en advertenties, die uitgaat van de theorie van de trendsetters: ‘That is, those whom 
others in their milieu come to follow and imitate; but in passing this time from spontaneity to 
well rehearsed.’ Tegenwoordig zouden we zeggen: de beïnvloeding via de media, 
gebruikmakend van commerciële marketing tools. ‘The degree of intermingling in 
surveillance, disinformation and special activities continually grows in all areas of life.’ 
Debord voegt hieraan toe dat het geïntegreerde spektakel een abstracte voorstelling is. Er zijn 
geen concrete machthebbers.  
 
‘Who is observing whom? On whose behalve apparantly? And actually? The real 
influence remains hidden, and the ultimate intentions can only be suspected with great 
difficulty and almost never understood. So that while no one can say he is not deluded or 
manipulated, it is only in rare instances that the manipulator himself can know he has 
succeeded.’ (Debord, 2002, p. 83)  
 
Het spektakel is dermate ondoorzichtig geworden dat ‘surveillance spies on itself and plots 
against itself’. Het is dan ook de huidige contradictie dat, uiteindelijk, het toezicht, het 
infiltreren en beïnvloeden wordt uitgeoefend op ‘an absent entity’ (Debord, 2002, p. 84). In 
5.3, bij de bespreking van de filosofie van Heidegger, zullen we zien hoe we een dergelijk 
abstract uit de menselijke geest ontsproten toezichtsysteem, filosofisch kunnen duiden in 
relatie tot transcendente instituten als god, staat of familie. 
 
4.7.8 Spectaculaire dialectiek 
Alle constituerende elementen van de spektakelmaatschappij, die in dit hoofdstuk zijn 
behandeld, roepen de vraag op hoe zij zich in de toekomst gaan ontwikkelen. Debord maakt 
hierover door de tekst verspreid enige opmerkingen. De overkoepelende vraag luidt eigenlijk: 
zal het spektakel zich voort ontwikkelen op de ingeslagen weg, of zal het op enig moment 
door evolutie of revolutie van vorm veranderen?  
 
Voor een verandering zijn tegenkrachten of een lonkend alternatief noodzakelijk. Debord stelt 
echter dat in een spektakelmaatschappij de enige georganiseerde krachten de groeperingen 
zijn die het spektakel steunen ‘no one can longer be an enemy of what exists, nor transgress 
the omerta that concerns everything’ (Debord, 2002, p. 21). We zijn, aldus een ironische 
Debord, gestopt met die ‘vervelende’ concepten waarin een samenleving bekritiseert, zich 
transformabel toont, hervormd kan worden of onder invloed van een revolutie een 
verandering ondergaat. Dat is een omslag in vergelijking tot de afgelopen tweehonderd jaar, 
waarin deze tegenkrachten er wel waren. Dit is een opmerkelijk punt in Debords betoog. 
Zoals eerder gememoreerd staat Debord in de traditie van onder meer Hegel en Marx. Beide 
denkers gaan in de conceptie van hun ideeën uit van de dialectische werking van 
tegenkrachten om ‘op een hoger niveau of tot een nieuwe waarheid’ te komen1. De bestaande 
these of situatie droeg in zichzelf al de genetische structuur, de stamcellen, voor de 
tegenbeweging. Deze tegenkracht of anti-these of revolutie zorgde voor een omwenteling en 
bracht bijvoorbeeld een klasseloze maatschappij. In essentie een ontwikkeling die, kijkend 
naar de geschiedenis vanuit hun perspectief er altijd is geweest. Debord neemt hier afstand 
van deze traditie. Enigszins zwaarmoedig kan hij niet anders dan concluderen dat er geen 
georganiseerde tegenbeweging meer bestaat, en dat er weinig hoop voor de toekomst rest:  
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‘And this has not been obtained by the appearance of new arguments, but quite simply 
because all arguments have become useless. From this result we can estimate not universal 
happiness, but the redoubtable strength of tyranny’s tentacles.’ (Debord, 2002, p. 22)  
 
Debord stelt bovendien dat ‘society owners want above all to maintain a certain “social 
relation between people”’, maar dan wél gestuurd door de technologische 
beïnvloedingsmiddelen die voorhanden zijn. Immers, om een revolutie te voorkomen moet de 
coherentie in de samenleving gehandhaafd blijven. Het spektakel is zó ingenieus gebouwd dat 
het de mensen verenigt in het uitgezonden beeld, maar hen juist daardoor van elkaar isoleert. 
Hierdoor komt een onderlinge dialoog over het totaal van de machtsverhoudingen niet op 
gang. Debord sluit hiermee aan bij Marx, die met hem van mening was dat je niet één element 
van de samenleving kunt wijzigen zonder het geheel te veranderen. Een revolutie is 
alomvattend, ‘since it is evident that one cannot reform the most trifling detail without taking 
the whole thing apart’ (Debord, 2002, p. 80). De macht van het spektakel is inmiddels 
doorgedrongen tot in de haarvaten van de samenleving, zodanig dat een alomvattende kritiek 
die kan uitmonden in een roep om verandering in de machtsverhoudingen, niet tot stand komt. 
Het spektakel heeft immers onderlinge afzondering tussen de mensen gecreëerd: het spektakel 
verenigt de mensen, maar verenigt hen als gescheiden. Deze scheiding is, zoals gezegd, de 
alfa en omega van het spektakel, waardoor de dialectische werking niet op gang komt.  
 
4.7.9 Terrorisme 
In 1988 trekt Debord de conclusie dat het ongebreidelde consumentisme en het 
alomtegenwoordige spektakel in een stadium beyond criticism zijn beland. Georganiseerde 
tegenkrachten ontbreken en volgens Debord houdt dat er nog maar één tegenstander is die in 
het geweer komt tegen het spektakel: het terrorisme.  
 
‘This perfect democracy fabricates its own inconceivable enemy, terrorism. Its wish to be 
judged by its enemies rather than by its results.’ (Debord, 2002, p.24)  
 
Eerder voorspelde Debord natuurrampen en crises op de financiële marken. En of het 
spektakel aan deze gebeurtenissen ten grondslag lag of niet, zij werden bewaarheid. Ook 
Debords voorspellingen over terrorisme lijken uit te komen, al blijft ook hier de vraag naar 
het causale verband onbeantwoord. Hier wordt niet aangetoond dat het spektakel heeft geleid 
tot de uitkomst van deze voorspellingen. Wel is de spektakelmaatschappij verder 
geperfectioneerd en is tevens de invloed van het terrorisme recht evenredig toegenomen. Een 
en ander heeft zich geculmineerd in de aanval op de Twin Towers in New York, waarover de 
algemene opinie overigens luidt dat het Amerikanisme, inclusief het neokapitalistische 
denken, er een belangrijke aanleiding toe is geweest. Aangezien Debord het neokapitalisme 
en het spektakel op één lijn stelt, kunnen we hier een verband zien tussen spektakel en 
terrorisme. Alleen terrorisme is nog mogelijk als tegenkracht. Na 9/11 rees in de westerse 
wereld voor het eerst sinds lange tijd de vraag waarom moslimfundamentalisten zo’n afschuw 
van Amerika en het ‘westerse systeem’ hebben, verblind als wij westerlingen waren voor het 
spektakel waar we deel van uit maken (Baudrillard and Turner 2003; Cowen 2006). Feitelijk 
kunnen we stellen dat terroristische groeperingen als Al Quaida antagonisten zijn van het 
spektakel.  
 
Opmerkelijk is dat sinds 9/11 de aandacht voor de Arabische wereld en cultuur, en voor de 
islam en de koran enorm is toegenomen. Het spektakel heeft het niet-westerse lang 
onderbelicht, totdat het terrorisme de ogen heeft geopend van de westerlingen onder invloed 
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van het spektakel. Maar ook op terrorisme heeft het spektakel een antwoord. Debord 
verwoordt het als volgt:  
 
‘The spectating populations must certainly never know everything about terrorism, but 
they must always know enough to convince them that, compared with terrorism, 
everything else seems rather acceptable, in any case more rational and democratic.’ 
(Debord, 2002, p. 24)  
 
In dit verband wijst Debord ons tevens op de vele executies van vermeende terroristen door 
officiële en legale geheime diensten ‘Mossad can kill Abou Johad, from Afar, the English 
SAS can do the same with Irish people, and paralell police GAL with Basques.’ (Debord, 
2002, p. 54). De exacte redenen voor deze moorden blijven vaag, maar wel is duidelijk dat het 
gebruik van dit geweld in het belang is van de bestaande machthebbers.  
 
‘One can know that the Bologna railway station was blown up to ensure that Italy 
continued to be well governed; and that the ‘dead squads’ in Brazil are; and that the 
Maffia can burn down a hotel in the United States to facilitate a racket. But how can we 
know what the purpose was ultimately served by the ‘mad killers of Brabant?’’ (Debord, 
2002, p. 55)  
 
Debord probeert ons wakker te schudden voor zaken die wij aannemen als normaal, terwijl we 
feitelijk leven tussen ‘a very great number of mysteries.’ 
 
Debords commentaartekst uit 1988 heeft ook anderen aanleiding gegeven om een relatie te 
leggen tussen terrorisme en spektakel. Zo maakt bijvoorbeeld Jeroen Timmermans (2006) een 
analyse van de aanslagen in Engeland in 2005 in zijn research paper ‘Media als transporteurs 
van het grote geluk’ over de confronterende samenhang van media en terrorisme. Hij schetst 
hoe enkele uren na de aanslagen op de Londense metro, de Britse premier Tony Blair op 
televisie verscheen om zijn geparalyseerde natie een hart onder de riem te steken. 
Timmermans schrijft:  
 
‘Stelt u zich eens voor u bent het terroristische brein achter de aanslagen, en u zit ’s 
avonds in een troosteloze buitenwijk van Leeds naar deze toespraak te kijken. Nadat onder 
uw commando zojuist een kleine zestig mensen in een ondergronds inferno zijn vermoord 
en vele honderden verwond, hoort u hoe een berekenende Blair de Engelse bevolking 
oproept tot normaliteit, om door te gaan met hun alledaagse bedrijvigheid en morgen 
vooral weer, alsof niets is gebeurd, de metro naar het werk te nemen. Uw eerste reactie zal 
wellicht zijn ‘verdorie, ze trekken zich niets van me aan’, maar daar u een intelligente 
terrorist bent, begrijpt u weldra dat u met vlag en wimpel in uw missie bent geslaagd. Uw 
bommen hebben doel getroffen. U weet nu dat ze in Downing Street en in the Oval Office 
voor u sidderen. Niet vanwege die paar staven springstof die met Allahs vermeende zegen 
in een metrotunnel tot ontploffing zijn gebracht, maar vanwege de mogelijke 
conservatieve reactie van de bevolking en de rampzalige gevolgen daarvan voor de 
wereldeconomie.’ (Timmermans, 2006)  
 
De tweede reeks aanslagen, twee weken later, was zo mogelijk nog onthullender: eiste de 
eerste aanval nog 59 doden, bij de tweede bleken er slechts twee lichtgewonden te betreuren. 
Het verwachte mediaspektakel van rookpluimen, loeiende sirenes en heldenverhalen bleef 
deze keer uit. Maar desondanks heeft Osama Bin Laden ons precies waar hij ons hebben wil: 
een nerveus om zich heen kijkende Arabische man met een rugzak volstaat om het openbare 
leven in een Westerse metropool volledig te ontwrichten. Een paar onnozele, onschadelijke 
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ontstekingsmechanismen waren voldoende om het Londense openbaar vervoer een dag plat te 
leggen, zo schrijft Timmermans. Hoewel nog nooit zoveel geld aan terrorismebestrijding is 
uitgegeven, is terrorisme nog nooit zo eenvoudig geweest als nu. 
 
Terrorisme is overigens vaker in verband gebracht met spektakel. Tyler Cowen (2006) schrijft 
hierover in zijn artikel ‘Terrorism as Theater’ in het wetenschappelijk magazine Public 
Choice. Cowen citeert Karlheinz Stockhausen die suggereert dat de 9/11 aanvallen ‘the 
greatest work of art of all time’ waren (Harris, 2004, p. 4). Cowen stelt dat in sommige 
opzichten terrorisme een weerslag is van cultuur, in het bijzonder van televisie en theater. 
Terrorisme is een spektakel gemaakt voor kijkers, voor een publiek dat veel groter is dan het 
aantal ooggetuigen. Dit spectaculaire theater helpt bovendien om potentiële terroristen te 
motiveren en om geld in te zamelen. Maar ook Baudrillard (2003) heeft de thema’s terrorisme 
en spektakel na Debord met elkaar verbonden. 
 
4.7.10 Spectaculaire economie en de maffia  
In januari 1988 gaf de Columbiaanse drugsmaffia een communiqué met een antwoord op de 
met enige regelmaat opduikende vraag of de maffia wel echt bestaat. De maffia is als 
submaatschappij van de samenleving interessant omdat ze, in de ogen van Debord, veel 
overeenkomsten heeft met de spektakelmaatschappij.  
 
‘The greatest requirement of any Mafia, wherever it may be constituted, is naturally to 
establish that it does not exist, or that it has been the victim of unscientific calumnies; and 
that is the first point of resemblance with capitalism.’ (Debord, 2002, p. 64)  
 
De machtsstructuur van de maffia is in dat opzicht inderdaad vergelijkbaar met de werking 
van de macht in een spektakelmaatschappij: ondanks, nee: juist dóór hun onzichtbaarheid zijn 
de Families alomtegenwoordig en zo goed als onoverwinnelijk. In dit communiqué leggen de 
maffiosi zelf ook het verband tussen henzelf en de kapitalistische economie:  
 
‘We ourselves don’t belong to the mafia of politicians and bureaucrats, nor that of bankers 
and financiers, nor that of millionaires, nor to the mafia of great fraudulent contacts, to 
that of monopolies or oil, nor to the great means of communication.’ (Debord, 2002, p. 64) 
 
Debord voegt hier snel en terecht aan toe dat de auteurs van het manifest een belang hebben 
bij ‘het lozen van hun eigen praktijken in een rivier van troebel water’. De maffia weet vanuit 
haar professie dondersgoed waar ze het over heeft, schrijft Debord.  
 
‘The mafia flourishes in the soil of contemporary society. Its expansion is as rapid as that 
of all other products of the labour by which integrated spectacular society shapes its 
world.’ (Debord, 2002, p. 64) 
 
|In het begin van de vorige eeuw kon de maffia zich zelfs niet manifesteren in haar eigen 
Noord-Italië. De invloed van de bourgeoisie en de politie maakten dat zij daar niet konn 
aarden. Het geïntegreerde spektakel in Amerika bood daarentegen een uitermate geschikte 
voedingsbodem voor maffiapraktijken: ‘with the total victory of the secret, the general 
resignation of citizens, the complet loss of logic, an universal cowardice, all the favourable 
conditions were united for it to become a modern and offensive power.’ (Debord, 2002, p. 
65). Eigenlijk, zo stelt Debord, staan maffia en staat nooit tegenover elkaar: ‘they are never 
rivals.’ De maffia is geen buitenstaander in deze wereld, maar is er juist erg in thuis: ‘at the 
moment of the integrated spectacular, it in fact, reigns as the model for all advanced
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commercial enterprises.’ Debord geeft hier feitelijk een doorkijkje in de organisatie van het 
spektakel. Daarnaast biedt hij wederom inzicht in zijn opvatting van leiderschap in de 
geïntegreerde spektakelmaatschappij. De succesformule van ‘hoe het werkt’ in het spektakel 
is volgens Debord dan ook: ‘When you’ve got Money and friends, you can laugh at Justice’ 
(2002, p. 70).  
 
Voorgaande uitspraakgeldt overigens ook op mondiaal niveau, zoals bij de wereldhandel in 
wapens en ander oorlogstuig. Deze handel is wereldwijd zodat deze buiten de nationale 
wetgevingen kan worden gehouden en daarmee winstgevender is. Dit gaat ook op voor 
waarschijnlijk de grootste wapenfabrikant ter wereld: Haliburton. Een schokkend feit is, dat 
George Bush jr., voormalig president van de Verenigde Staten grootaandeelhouder is van het 
bedrijf. De oorlog van de Verenigde Staten in Irak heeft Haliburton – en zijn aandeelhouders 
– miljarden meer winst opgeleverd. Kritiek tegen deze, op zijn minst opvallende vorm van 
belangenverstrengeling blijft echter onzichtbaar onder de glitter en glamour van het 
geïntegreerde spektakel.  
 
Concluderend valt op dat Guy Debords commentaar op de spektakelmaatschappij uit 1988 
veel voorspellingen bevat die inmiddels zijn uitgekomen. Zo zijn Debords uitspraken over 
ecologische rampen en catastrofes in de bancaire wereld bewaarheid geworden en volgend 
Debord als gevolg van de invloed van de spektakelmaatschappij. Vooral ook zijn 
opmerkingen over terrorisme zijn, hoe triest ook, uitgekomen. Het commentaar op de 
spektakelmaatschappij van Debord gaat vooral over de evolutie (sinds verschijning van het 
origineel in 1967) van de politieke en economische rol in het spektakel. Het basisconcept van 
de werking van de spektakelmaatschappij, zoals hierboven uiteen is gezet in kernelementen, is 
hetzelfde gebleven. Wel kunnen we concluderen dat het concept van de 
spektakelmaatschappij meer leeft dan toen het origineel werd geschreven: sinds de 
verschijning ervan in 1967 hebben andere auteurs de terminologie van het spektakel opgepakt 
om de huidige samenleving te duiden.  
 
 
4.8 Het denken over de spektakelmaatschappij na 1967 
 
Het begrip spektakelmaatschappij is na Debord door andere denkers overgenomen. Deze 
auteurs passen het begrip echter veeleer toe op de huidige samenleving. Zo worden op de 
websites www.nothingness.org en www.notbored.org de Situationisten Internationale weer tot 
leven gewekt. Kalle Lasn (2002), oprichter van de Adbusters-organisatie, wijdt er vele 
bladzijden aan in zijn boek Culture Jam, Michael Hardt, Antonio Negri et al (2004) nemen in 
Empire de analyse van de spektakelmaatschappij over en Naomi Klein (2002) schrijft in No 
Logo dat jonge actievoerders veel gemeen hebben met Debord. Debord liet zich op zijn beurt 
overigens sterk inspireren door Johan Huizinga’s analyse van de spelende mens.  
 
Ook Baudrillard heeft interessante aanvullingen op de thematiek van de 
spektakelmaatschappij. Hij beschrijft op een eigen wijze hoe de huidige beeldcultuur van 
invloed is op onze samenleving (Baudrillard 1983; Baudrillard, Nio et al. 1990; Baudrillard 
1998). Hij heeft de opvatting van Debord verscherpt weergegeven, maar dat kan mogelijk te 
maken met een verder gevorderd inzicht in de werking van de spektakelmaatschappij door het 
verstrijken van de tijd. Baudrillard neemt namelijk de these van McLuhan (1967) ‘the 
medium is the message’ over en laat zien hoe in onze huidige beeldcultuur de materiële 
werkelijkheid oplost in de onstuitbare productie van tekens. De snelheid van de beelden en de 
informatie heeft een eigen realiteit geschapen. Ons gedrag in en onze houding ten aanzien van 
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de gebeurtenissen en de dingen wordt niet meer slechts bemiddeld door deze razendsnel 
bewegende beelden, maar worden er volledig door bepaald. Buiten de beelden zijn er nog 
slechts tekens en beelden om deze beelden te beoordelen of te beproeven. Wat ons aantrekt, is 
niet zozeer het informatieve gehalte alswel het spektakel van de beelden, waarin de materiële 
werkelijkheid zijn overtreffende trap heeft bereikt: reëler dan reëel, hyperreëel. Onze 
innerlijkheid is in de media veruiterlijkt, ons bewustzijn is per definitie extatisch, excessief.  
 
Deze hyperrealiteit is volgens Baudrillard volstrekt eendimensionaal, het is zo plat als een 
dubbeltje. Ze míst niet eens diepgang. Ze is oppervlakkig, verstoken van een diepere 
betekenis en wekt de indruk van een collageachtige videoclip, waarin beelden als tekens, zich 
exponentieel vermenigvuldigen: in de veelheid van interpretaties en commentaren is de 
werkelijke gebeurtenis vervluchtigd (Baudrillard, 1983). Door de snelheid van de 
informatieverstrekking zijn commentaar en interpretatie er eerder dan de werkelijkheid. De 
gedachte dat onze geschiedenis en ons leven simpelweg door een keuze tussen waar-onwaar, 
goed-kwaad, mooi-lelijk en werkelijkheid-schijn bepaald kan worden is achterhaald. Na WO 
II en in de ontwikkeling van de consumptiesamenleving en de mediacultuur is door het 
aanbod van goederen en informatie het onderscheid tussen deze opposities danig vervaagd. 
We zetten ze niet meer tegenover elkaar omdat we teveel weten: we zijn vertwijfeld of juist 
verheugd dat we van deze zware morele last verlost zijn. Volgens Baudrillard uit onze 
spektakelzucht zich in een ‘extremisering’ van iedere pool op zich: we zijn gefascineerd door 
dingen die valser zijn dan vals: illusoir, lelijker dan lelijk: monstrueus, echter dan echt: 
hyperreëel, beweeglijker dan beweeglijk: metamorfoserend. Ons mediauniversum is 
superlatief, gewijd aan extremen. Het gaat niet meer om de verzoening of synthese van de 
opposities, maar om de extremisering tot in het absurde, waarin de menselijke maat zoek is. 
Ieder fenomeen leeft van zijn eigen intensivering, van zijn verveelvoudiging: de ervaring 
moet spectaculair zijn.  
 
Bovenstaand inzicht is zelfs doorgedrongen tot de economen. In Harvard Business Review 
laten Joseph Pine en James Gilmore (2000) zien hoe de westerse economie zich ontwikkeld 
heeft van de productie van gebruiksvoorwerpen via goederen en diensten naar de productie 
van ervaringen: themaparken en themarestaurants bijvoorbeeld. De consument is van cliënt nu 
gast geworden. Totaalervaringen van wat absoluut niet meer bestaat, zoals ongerepte jungles 
en middeleeuwse banketten – kortom, memorabilia – worden geëconomiseerd. Het spektakel 
wordt op maat toegesneden. Volgens hen is de volgende stap: de productie van levensstijlen, 
iets wat in de kleding- en auto-industrie allang een voldongen feit is. 
 
Ervaringen zijn volledig losgekoppeld van kennis en binnenkort gaan allerlei soorten 
ervaringen nadat ze eerst op tv zijn uitgestald direct in de uitverkoop. In onze multimediale 
consumptiemaatschappij blijven samenhangende beeldproducties suggereren dat het allemaal 
ergens over gaat. En natuurlijk is er altijd wel een gebeurtenis of een stand van zaken waar 
tekens zich aan hechten, maar deze vermeende materiële werkelijkheid put de tekenstroom 
nooit uit, sterker, deze wordt er slechts door verveelvoudigd. Theorieën en beelden 
produceren hoogstens drogbeelden of simulacra. Hun hyperrealiteit verleidt het publiek 
hoogstens tot een ‘achter’liggende realiteit (Baudrillard, Nio & Tee, 1990). 
  
Volgens Baudrillard is onze vrijheid en de emancipatie als sluitstuk van de verlichting in de 
media volledig gerealiseerd. Ons zou nog slechts een zucht naar spektakel drijven. Dit is geen 
morele optie, maar een kentheoretische en een sociaalpolitieke optie: in een wereld die niet 
meer door ideologieën bij elkaar wordt gehouden dus na de Koude Oorlog in een dergelijke 
gefragmenteerde wereld biedt het spektakel de laatste mogelijkheden om tot elkaar te komen. 
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Het biedt samenhang, identificatie, een groepsidentiteit, een interesse. Slechts binnen een 
excessieve consumptie van producten, theorieën en leefstijlen kan de mens zichzelf nog een 
identiteit aanmeten. Baudrillard tovert ons een beeld van een aan wildgroei overgeleverde 
wereld voor.  
 
Negri en Hardt onderschrijven dit inzicht in hun werk Empire waarin zij verslag doen over het 
wereldkapitalisme. Zij stellen dat wij in de greep zijn van een gloednieuw imperium – een 
ongrijpbaar rijk van mondiale kapitaal- en informatiestromen dat een allesomvattend net van 
discipline en beheersing over de aardbol spant. Praktisch gezien is dit hun vertaling van de 
spektakelmaatschappij. Negri en Hardt borduren voort op het werk van Jameson. Interessant 
is hoe zij met Jameson de definitie van het postmodernisme hanteren. Postmodernisme, dat 
feest van diversiteit, speelsheid en oppervlakkigheid, is volgens Jameson de perfecte ‘logica’ 
van het mondiale kapitalisme, met zijn constante zucht naar prikkels, niche marketing en 
kapitaalstromen. ‘Perpetual shopping is de paradigmatische ervaring van de postmoderniteit’, 
beamen Jameson, Miyoshi en Stade (1999).  
 
Ook tal van andere teksten verwijzen naar de spektakelmaatschappij. Robert Putnam schreef 
Bowling Alone. Johny Lenaerts schreef hierover in zijn artikel ‘De voltooide scheiding’ uit 
september 2004. In zijn artikel haalt hij Putnams statistische conclusies aan waaruit blijkt dat 
het Amerikaanse verenigingsleven de afgelopen decennia uiteengevallen is en dat het 
individualisme toeneemt. Minder mensen lijken geneigd te zijn gezelschap te zoeken; ze 
zitten gewoon veel langer achter het televisietoestel. Televisie isoleert mensen van elkaar en 
bovendien blijkt uit zijn onderzoek dat televisiekijken gevoelens van passiviteit versterkt. In 
de Standaard der Letteren (25 mei 2000) stelt Putnam dat de samenleving een kijksport is 
geworden, niet langer een doe-sport. Dit is in extremo wat Debord bedoelde met zijn these dat 
scheiding de alfa en de omega zijn van het spektakel. Waarmee eens te meer wordt 
aangegeven dat de ideeën over de spektakelmaatschappij levend zijn. Of preciezer 
geformuleerd dat de spektakelmaatschappij zich inderdaad heeft ontwikkeld zoals door 
Debord was voorzien.  
 
Een ander element van de spektakelmaatschappij dat zich heeft doorgezet is de idoolvorming. 
In het artikel ‘De droeve actualiteit van Guy Debords spektakelmaatschappij’ schrijft Guido 
Eekhaut (1995) dat de vedette des te meer de vijand van het individu is geworden. Het 
individu onderwerpt zich aan de vedette door zich te identificeren aan de vedette. Het individu 
wil zichzelf herkennen in de vedette als ideale vertegenwoordiger van de samenleving. De 
vedetten zijn evenwel zichzelf niet meer. Ze hebben geen authentieke functie meer. Ze zijn 
niet meer zichzelf, maar het ideaal van de massa, de ideaal consument, ze zijn beroemd omdat 
ze beroemd zijn en niet om iets authentieks wat ze gedaan zouden hebben. Het uniek zijn is 
(in dit verband) een gevolg van hun optreden als ‘bekende personen’. De rollen worden hier 
omgekeerd. Het tv-spektakel leeft uitsluitend van bekende, beroemde, maar betekenisloze 
fantomen (Eekhaut 1995). Eekhaut vervolgt met te zeggen dat authenticiteit op dit niveau ook 
niet gewenst is; het zou storend werken bij het proces van identificatie. Er is vraag naar 
conformiteit en confirmatie.  
 
We kunnen concluderen uit voorgaande publicaties dat de spektakelmaatschappij meer levend 
is dan ooit tevoren. In deze artikelen, boeken en websites wordt veelal treffend aangeven hoe 
het spektakel het dagelijkse leven overheerst. Een ander bewijs voor het feit dat het spektakel 
levend is, is juist dat het aantal en de populariteit van de publicaties laag is. Er is weinig 
fundamentele allesomvattende georganiseerde tegenkracht en kritiek op het spektakel van de 
neokapitalistische samenleving. Althans, de invloed blijft beperkt. We mogen concluderen dat
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een totale kritiek op de (economisch ideële) samenleving (zoals Debord de kritiek heeft 
ontwikkeld) ontbreekt. De auteurs richten zich vaak op een incident en belichten in dat kader 
het werk van Debord of richten zich alleen op de werking van de media of de 
communicatietechnologie. Dat is misschien wel de grote overwinning van het spektakel. Het 
ontbreken van totaalkritiek met invloed, is wellicht het meest overtuigende bewijs dat het 
spektakel haar tentakels stevig in ons collectieve onbewuste heeft vast gezet.  
 
Dat voorgaande conclusie niet geheel op zichzelf staat wordt bevestigd door het boek ‘The 
New Spirit of Capitalism’ (2005) van Luc Boltanski en Eve Chiapello. In hun boek analyseren 
de Parijse sociologen het postmateriële wereldbeeld. Ze maken opmerkingen over de 
sidderingen die de revolte teweegbracht in het commandocentrum van de economie. Zij 
stellen dat de tegenstanders waarmee het kapitalisme te maken krijgt op het einde van de jaren 
zestig en in de jaren zeventig een verandering teweeg hebben gebracht in haar werking. De 
economie is gaan fungeren als een alomvattend politiek maatschappelijk kader. De kritiek is 
binnen dat kader gehaald en daarmee geneutraliseerd. Feitelijk heeft dat plaatsgevonden op 
twee manieren. De economie als entiteit heeft enerzijds een frontaal antwoord gegeven op de 
kritiek met de bedoeling haar lam te leggen. De waarde van de kritiek werd namelijk erkend, 
waarmee de radicale kritiek feitelijk tandeloos is gemaakt. Anderzijds zijn pogingen 
ondernomen om de kritiek te ontwijken en om te buigen, om haar te ontlopen zonder op haar 
te antwoorden. Zodanig dat de kritiek geen onderdeel meer uitmaakt van het totale 
maatschappelijke kader en dus onzichtbaar is gemaakt (Boltanski & Chiapello, 2005). In de 
conclusies van dit boek zullen hieromtrent nadere gedachten worden geformuleerd en 
aanbevelingen tot vervolgonderzoek worden gedaan.  
 
 
4.9 Het panoptisch spektakel 
 
Evenals Debord benadrukt Foucault (1975) het belang van zichtbaarheid van de macht, zij het 
op een andere wijze. Foucault neemt hiertoe in zijn werk Surveiller et punir: Naissance de la 
Prison (1975, vertaald in het Nederlands als Discipline, toezicht en straf, 2005) het concept 
van het Panopticon van Bentham (1791) ter hand om middels de inrichting van dit type 
gevangenis een aantal inzichten te geven over de werking van onderwerping en disciplinering. 
Zowel Michel Foucault als Guy Debord hebben in Parijs gewoond en het is niet uit te sluiten 
dat ze elkaar daar in de roerige jaren zestig en zeventig zijn tegengekomen. Beide denkers 
staan overigens wel in een andere filofosische traditie. Desondanks hebben beiden een 
wantrouwen richting de samenleving en de wijze waarop individuen worden gecontroleerd. 
Controle en macht zijn de twee hoofdthema’s in de werken van beide auteurs over spektakel 
(Debord) en toezicht en discipline (Foucault). Foucault is professor in de sociologie en 
filosoof. Debord was meer een hoogopgeleide en intelligente artiest. Beiden wilden de 
samenleving verklaren en uitleggen hoe de wereld werkt door middel van taal. Er zijn met 
andere woorden op het eerste gezicht interessante aanknopingspunten tussen beide denkers. 
Hieronder zullen we bezien welke parallellen er zijn te trekken tussen de ideeën over 
disciplinering van de samenleving door Foucault en de onderwerping van de samenleving aan 
de economie door het spektakel.  
 
Foucault begint in zijn betoog over dit onderwerp (discipline) over de rol van de macht in 
disciplinering door een vergelijking te trekken met de houding en zichtbaarheid van de macht 
in een situatie in de zeventiende eeuw wanneer de pest uitbrak.  
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4.9.1 De peststad 
Wanneer in een stad de pest uitbrak, moesten de volgende maatregelen worden getroffen. 
Allereerst een rigoureuze ruimtelijke parcellering: de stad en haar ‘ommeland’ worden 
afgegrendeld, het is verboden de stad te verlaten op straffe van de dood, en alle zwerfdieren 
worden afgemaakt. De stad wordt opgedeeld in verschillende wijken die onder het gezag van 
een intendant worden geplaatst. Iedere straat komt onder toezicht te staan van een syndicus 
die met de dood wordt gestraft als hij zijn straat verlaat. Iedereen krijgt het bevel zich op een 
vastgestelde dag in zijn huis op te sluiten en het is verboden het te verlaten op straffe van de 
dood. De syndicus komt eigenhandig de deur van iedere woning van buitenaf vergrendelen; 
hij overhandigt de sleutel aan de wijkintendant, die hem bewaart tot de opheffing van de 
quarantaine. Ieder gezin dient levensmiddelen ingeslagen te hebben; vanaf de straat worden 
smalle houten corridors naar de huizen aangelegd, waardoor iedereen zijn rantsoen brood en 
wijn ontvangt zonder dat er contact plaatsvindt tussen de leveranciers en bewoner; voor vis, 
vlees en groenten worden manden en katrollen gebruikt. Door allerlei opzichters wordt de 
wacht gehouden, wie niet gehoorzaamt wacht de dood – door straf of besmetting (Foucault 
1989). Er wordt onophoudelijk geïnspecteerd. De blik waakt overal, zegt Foucault. Bij iedere 
poort staat een wachtpost en op iedere straathoek een schildwacht. De macht wordt 
uitgeoefend volgens een continu hiërarchisch patroon en wordt ieder individu permanent 
gelokaliseerd. Orde als reactie om de wanorde te ontwarren. Door middel van een 
alomtegenwoordige en alwetende macht. Tegenover de wanorde van de pest stelt de discipline 
de macht van de analyse. De peststad: volledig in de greep van de hiërarchie, toezicht, 
controle en registratie. De dreiging van de pest is het ideale model voor de disciplinerende 
macht (Foucault, 1975, p. 274). 
 
De machtsstructuur die Foucault hier beschrijft aan de hand van ‘de peststad’ is een duidelijk 
zichtbare ‘alomtegenwoordige’ macht. Een macht die zichtbaar aanwezig is met veel inzet en 
de discipline afdwingt, van buiten af oplegt. Waarbij Foucault overigens nog een distinctie 
aanbrengt in het omgaan met pest enerzijds en anderzijds met lepra. De behandeling van lepra 
vond met een nog radicaler machtsvertoon plaats. Het verschil is dat bij bestrijding van Lepra 
eenvoudig weg de groepen werden gescheiden. Met veel kracht en machtsvertoon. Geen 
ingenieuze vormen van separatie, parcellering, controle mechanismen en systemen van 
toezicht en dergelijke om de macht te handhaven, maar eenvoudig uit elkaar drijven van de 
groepen van lepra en niet-lepralijders. De lepra leidde tot uitsluitingrituelen die tot op zekere 
hoogte model hebben gestaan voor de algemene vorm van de ‘grote opsluiting’, zo heeft de 
pest op haar beurt de disciplinerende schema’s voortgebracht. De pest brengt geen massieve 
scheiding aan tussen twee groepen mensen, zoals bij lepra, maar vraagt om talloze 
afscheidingen, individualiseringen indelingen, een radicale ordening van toezicht en controle, 
en een wijdvertakte en geïntensiveerde machtsuitoefening. De leproos wordt uitgestoten en 
afgezonderd; de pestlijder wordt gevangen in een minutieuze tactische parcellering, waarin 
individuele differentiatie het dwingende effect is van een macht die zich vertakt, 
vermenigvuldigt en concentreert. Foucault wil op basis van deze inzichten abstraheren naar 
een politieke maatschappijvisie. In dat verband stelt hij dat de verbanning van de leproos en 
het tot staan brengen van de pest niet tot hetzelfde politieke droombeeld leiden. Bij de ene 
hoort een gezuiverde gemeenschap en bij het andere een gedisciplineerde samenleving 
(Foucault, 1975, p. 274). 
  
In de machtshandhaving in de peststad herkennen we onderdelen van de 
spektakelmaatschappij van Guy Debord. Debord stelt dat er in een spektakelmaatschappij 
evenals in een peststad een scheiding van de machten is. In het spektakel is de scheiding de 
alfa en omega, zoals we eerder lazen. In een peststad is de macht duidelijk zichtbaar 
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aanwezig. In de spektakelmaatschappij van Debord niet, maar hierover later meer. Wat verder 
overeenkomt is dat de peststad leidt tot een gedisciplineerde samenleving. Debord stelt niet 
expliciet dat de spektakelmaatschappij wil disciplineren, maar spreekt over onderwerping 
‘Het spektakel onderwerpt de levende mensen aan zich in dezelfde mate waarin de economie 
hen volledig heeft onderworpen’ (Debord, 1976, these 16). Wat verder overeenkomt is dat in 
de spektakelmaatschappij de individuen eveneens van elkaar gescheiden zijn. ‘Het spektakel 
verenigt wat gescheiden is, maar het verenigt dit als gescheiden’ (Debord, 1976, these 29).  
 
Over de vereniging van het spektakel middels beelden is hierboven reeds behandelt, maar Dat 
het spektakel verenigt met zijn beelden spreekt inmiddels, gezien de voorgaande behandeling 
in dit hoofdstuk, tot de verbeelding, maar hoe zit het met de individualisering door het 
spektakel? Debord zegt hierover ‘Het economische systeem dat op het isolement is gegrond, 
is een kringloopproductie van het isolement. Het isolement legt de grondslag voor de 
techniek, en het technische proces, op zijn beurt isoleert. Van de auto tot de televisie vormen 
alle door het spectaculaire systeem uitgezochte goederen tevens zijn wapens voor het 
isolement van de ‘eenzame massa’s. Het spektakel vindt zijn eigen vooronderstellingen steeds 
concreter terug’ (Debord, 1976, these 28). Debord is kortom van mening dat de in onze 
samenleving onmiskenbaar aanwezige alsmaar toenemende individualisering mede het gevolg 
is van de economisch spectaculaire ontwikkeling. De technische mogelijkheden die de 
economie biedt, heeft mensen meer gericht laten zijn op zichzelf. Mensen produceren zelf de 
goederen die hen zelf meer individualiseren. De auto en de tv zijn daarvan inderdaad typische 
voorbeelden. In de lange files zitten mensen alleen in hun eigen auto individueel te luisteren 
naar de spectaculaire geluiden van de reclameboodschappen op de radio. De tv zorgt ervoor 
dat iedereen in zijn eigen huis, afgescheiden van de buren naast, onder en boven hem, de 
communicatie met het venster op de wereld passief ondergaat. Zich thuis individueel 
eenzijdig laat toespreken door de spectaculaire media over goed en slecht, mooi en lelijk, 
zonder dat het spektakel hierop commentaar of directe wederzijdse communicatie mogelijk 
maakt.  
 
Het spektakel verenigt mensen in de beelden en illusies van het spektakel, maar scheidt ze 
door de hierboven beschreven individualisering. Evenals in de peststad gebeurt. Het verschil 
is uiteraard dat in een peststad zowel de eenheid als de strikte scheiding met veel zichtbaar 
machtsvertoon wordt gerealiseerd. In het spektakel is juist de onzichtbaarheid van de echte 
machthebbers een kenmerk van de machtsstructuur. Het machtscentrum is ‘occult’ zoals we 
hierboven lazen: een onzichtbare leiding.  
 
4.9.2 Het panopticon 
Foucault heeft evenals Debord ideeën over machtshandhaving door een onzichtbare leiding. 
Foucault vervolgt zijn betoog in dat kader door met behulp van de werking van de 
disciplinering in het panopticon een mooi beeld te schetsen van hoe macht effectiever kan zijn 
en tegelijk minder zichtbaar door juist ‘de gevangenen’ meer zichtbaar te laten zijn (Foucault 
1989). De metafoor van de panopticongevangenis laat zien hoe dat werkt.  
 
Het panopticon is een speciaal soort gevangenis: 
 
‘Een gevangenis in de vorm van een ring, in het midden een grote toren met grote ramen, 
die uitkijken op de binnenzijde van de ring. Het gebouw is verdeeld in cellen die de volle 
breedte van het gebouw beslaan; iedere cel beschikt over twee ramen, één dat naar binnen 
is gericht en correspondeert met een raam in de toren, en een buitenraam waardoor de cel 
tot in alle hoeken wordt verlicht. En of nu krankzinnigen, zieken, veroordeelden, arbeiders 
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of scholieren in de cellen zijn opgesloten, met één bewaker in de centrale toren kan 
worden volstaan. Dankzij het tegenlicht kan hij vanuit de toren de kleine, scherp 
afgetekende silhouetten van de gevangenen waarnemen. Ieder kooi is een klein theater 
waarin de acteur alleen is, volmaakt geïndividualiseerd en permanent zichtbaar. De blik 
van de bewaker en het volle licht houden beter gevangen dan de duisternis, die uiteindelijk 
bescherming biedt.’ (Foucault, 2007, p. 276)  
 
Onmiddellijk valt op dat Foucault de termen theater en acteur gebruikt. Termen die we ook 
herkennen uit het spektakel. De spectaculaire mens in de terminologie van Debord 
aanschouwt enerzijds het leven als theater, als spektakel, in de beelden die hij waarneemt, in 
de feesten waar hij aan deelneemt enzovoorts. Anderzijds is hij zelf acteur in het spektakel en 
daarmee staat hij zelf op het podium van het theater als onderdeel van het spektakel. Foucault 
gebruikt daarentegen hier theater en acteur, meer letterlijk. Een gevangene die fysiek 
opgesloten is en tentoongesteld staat op een podium. Waar Debord de onderwerping aan het 
spektakel niet in een letterlijk gevangenissfeer ziet, maar in een mentale onderwerping, die 
zich uit in een devotie voor beelden en illusies.  
 
Het is opvallend dat zowel Debord als Foucault gebruik maakt van de term spektakel, echter 
in een andere betekenis. Waar Debord spreekt over het spektakel als het meest moderne, 
gebruikt Foucault de term in de meer letterlijke betekenis. Foucault gebruikt het begrip 
spektakel op een aantal plaatsen, maar brengt dit in verband met een middeleeuws schouwspel 
met veel zichtbaar geweld. Een wezenlijk ander begrip van het woord spektakel. Ondanks dat 
de auteurs zich niet expliciet van elkaar distantiëren over het wederzijdse gebruik van de term 
spektakel. Debord stelt bijvoorbeeld niet dat het middeleeuwse machtsvertoon geen spektakel 
was in de eerste zin van de betekenis van het woord. Het is alleen geen spektakel in de vrom 
zoals Debord zijn spektakel maatschappij bedoelt. Hieronder zullen we zien dat beide een 
samenleving waarnemen waarin in toenemende mate door een onzichtbare leiding efficiënt de 
samenleving wordt onderworpen of gedisciplineerd.  
 
4.9.3 Zichtbaarheid in het panopticon en de spektakelmaatschappij 
In de panopticongevangenis is zichtbaarheid een valstrik (Foucault, 2007, p. 276). De 
wachttoren in het midden is namelijk sterk verlicht. Het licht schijnt op de gevangenen. Als de 
gevangen naar de wachttoren kijken, dan kijken ze recht in het licht. De leiding in de 
wachttoren is daardoor onzichtbaar. Doordat de gevangene vanuit alle hoeken zichtbaar is en 
de macht niet zichtbaar is, lijkt er sprake van vrijheid terwijl die juist niet aanwezig is. Door 
de onzichtbaarheid van de macht (de opzichter in de wachttoren) weet de gevangene (die 
altijd zichtbaar is) niet of er toezicht op hem of haar wordt gehouden. De gevangene zal dus, 
met angst voor de straf, zich te allen tijde moeten schikken naar de regels van de macht. Niet 
conformeren aan de regels is altijd zichtbaar en kan dus altijd opgemerkt worden. Iedereen 
wordt opgesloten in een aparte cel in het volle zicht van de bewaker, en de raamloze 
tussenmuren belemmeren het contact met de lotgenoten. De gedetineerde wordt gezien, maar 
hij ziet niet; hij is object van informatie, maar nooit subject van communicatie (Foucault, 
2007, p. 277). Hiermee is een parallel te trekken naar het spektakel van Debord waarvan 
eveneens fundamenteel eenzijdige communicatie een typisch kenmerk is. ‘Wanneer de 
maatschappelijke behoeften van de tijd waarin dergelijke technieken tot ontwikkeling komen, 
slechts door hun bemiddeling bevrediging kunnen vinden, wanneer het beheer over deze 
maatschappij en ieder contact tussen de mensen nog slechts tot stand kan komen door 
tussenkomst van deze macht van ogenblikkelijke communicatie, dan komt dat doordat deze 
‘communicatie’ wezenlijk eenzijdig is; zodat de concentratie ervan neerkomt op de 
accumulatie, in handen van het bestuur van het bestaande systeem […]’ (Debord, 1976, these 
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24). Verschil in deze is dat in de gevangenis de gevangene letterlijk visueel wordt bekeken 
door de bewakers, terwijl de spectaculaire mens niet direct altijd letterlijk wordt gezien door 
de machthebbers. Wel staan beiden aan het einde van de communicatielijn, er wordt wel naar 
hen en over hen gecommuniceerd, maar nooit direct met hen. 
  
Door de ligging van zijn kamer recht tegenover de centrale toren is de gevangene radicaal 
zichtbaar; vanwege de verdeling van de ring in afgescheiden cellen is hij echter van 
weerszijden onzichtbaar, waardoor de bestaande orde wordt gegarandeerd. Zijn de 
gedetineerden samen, dan bestaat er gevaar voor complotten, gemeenschappelijke 
uitbraakpogingen, plannen voor toekomstige misdaden of wederzijdse slechte beïnvloeding. 
De menigte, die compacte massa met haar ontelbare uitwisselingen, samenvloeiende 
individualiteiten en effecten van collectiviteit, maakt plaats voor een verzameling gescheiden 
individualiteiten. Waarin we wederom de alfa en omega van het spektakel herkennen; de 
scheiding van de machten. Het panopticon verenigt evenals het spektakel vanuit een centraal 
punt informatie vanuit de leiding. De menigte wordt vanuit het gezichtspunt van de bewaker 
vervangen door een veelheid die geteld en gecontroleerd kan worden, en vanuit het 
gezichtspunt van de gedetineerde door een afgezonderde eenzaamheid die voortdurend wordt 
geobserveerd. Foucault herkent dat de disciplinering op deze wijze niet alleen in een 
gevangenis hoeft plaats te vinden. Het kan evenzeer in een fabriek, school, ziekenhuis, leger 
enzovoort worden gehanteerd. De vergelijking met het economische spektakel wordt 
eveneens duidelijker doordat Foucault stelt dat de bewaking van de eenheid over de 
gescheiden individuen ook het arbeidsproces en dus feitelijk de economie helpt. Bij arbeiders 
voorkomt het panopticon dat diefstal, samenscholing, handgemeen, en afleidingen die het 
werk vertragen, de kwaliteit verminderen of ongelukken veroorzaken (Foucault, 2007, p. 
277). 
 
4.9.4 Machtshandhaving in het panopticon en de 
spektakelmaatschappij 
Het belangrijkste effect van het panopticon is dat de gedetineerde bewust wordt gemaakt van 
zijn permanente zichtbaarheid, waardoor de macht automatisch kan functioneren. Het 
toezicht, al is het discontinu, dient continu effect te hebben. De macht dient zo volmaakt te 
zijn dat haar feitelijke uitoefening overbodig wordt; het architectonische apparaat moet een 
machine zijn die, onafhankelijk van de degene die de macht heeft, een machtsbetrekking 
produceert en handhaaft; kortom, de gedetineerde dient opgesloten te worden in een 
machtssituatie die hijzelf in stand houdt.  
 
 
Om de gevangene over de aanwezigheid van de bewaker in het ongewisse te laten, om te 
vermijden dat hij vanuit zijn cel ook maar een schaduw of silhouet kan zien, stelt Bentham 
niet alleen voor om de ramen van de centrale controleruimte van buitenblinden te voorzien, 
maar ook om deze ruimte van binnen af te zetten met loodrecht op elkaar staande schotten, die 
haar verdelen in verschillende vertrekken die onderling niet door deuren, maar door chicanes 
zijn verbonden: de minste kier of het geringste lichtschijnsel verraadt immers de 
aanwezigheid van een bewaker. Bentham heeft daarom als principe gesteld dat de macht 
zichtbaar, maar ondoorzichtig moet zijn. Zichtbaar – onophoudelijk ziet de gedetineerde het 
silhouet voor zich van de hoge centrale toren. Ondoorzichtig – de gedetineerde mag nooit 
weten of er daadwerkelijk naar hem gekeken wordt. Een zelfde dubbele moraal van de 
zichtbaarheid herkennen we in de spektakelmaatschappij. Het spektakel is zichtbaar in de 
vorm van beelden, waren en illusies die dagelijks zijn waar te nemen. Anderzijds blijft achter 
dit spektakel ondoorzichtig wie de ‘echte’ machthebbers zijn. De beelden en waren zijn niet 
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de ‘echte’ machthebbers. ‘Het spektakel is geen geheel van beelden, maar een 
maatschappelijke verhouding tussen personen door bemiddeling van beelden’ (Debord, 1976, 
these 4). Het spektakel is in die zin de verlichting van de toezichttoren. Door de flonkerende 
beelden en neonverlichting van de waren wordt het zicht op de echte machthebbers verblind. 
In die zin sluit het beeld van de werking van het panopticon aan bij de werking van het 
spektakel. Het spektakel is desondanks meer abstract.  
 
Foucault gaat nog verder over de efficiëntie van de disciplinerende werking van het 
panopticon. Het panopticon kan een apparaat construeren dat zijn eigen mechanismen 
controleert. Vanuit de centrale toren kan de directeur de gevangenis die onder zijn leiding 
staat in het oog houden. Maar ook de macht zelf is volgens Foucault vergroeid met het 
panopticon. Want zelfs de directeur, die in het hart zetelt van deze architectonische 
voorziening, is erin opgesloten en er feitelijk mee vergroeid. De incompetente geneesheer die 
de besmetting niet heeft bedwongen, de onbekwame directeur van een gevangenis of 
werkplaats, zij zelf zullen het eerste slachtoffer zijn van de epidemie of de revolte. Hierin 
herkennen we de idolen van het spektakel van Debord. Die worden, zoals we hierboven lazen, 
gezien als de personificatie van het spektakel, maar ook de zichtbare leiders zijn onderdeel 
van het spektakel. De idolen als leiders. Ondanks dat zij een prominente plaats hebben in het 
spektakel en het lijkt of zij tot de machthebbende klasse behoren, zijn zij ook onderdeel van 
het spektakel en daaraan onderworpen.  
 
Het panopticon is als systeem [in het kader van disciplinering, MM] zo belangrijk omdat het 
de macht automatiseert en ontindividualiseert (Foucault, 2007, p. 279). Het principe van de 
macht is niet zozeer gelegen in een persoon als wel in een strak gearrangeerde verdeling van 
de lichamen, de vlakken, de blikken en het licht. De ceremoniën, rituelen en merktekenen 
waarmee de soeverein zijn overmacht manifesteerde, zijn overbodig geworden. Er is nu een 
machinerie die de asymmetrie, het onderscheidniveau en de macht waarborgt. De mechanica 
van fictieve betrekkingen resulteert in een reële onderwerping. Geweldsmiddelen zijn niet 
langer noodzakelijk om de veroordeelde tot goed gedrag te dwingen, de krankzinnige tot 
kalmte, de arbeider tot werk, de scholier tot ijver en de zieke tot naleving van de 
voorschriften.  
 
Het gaat derhalve niet zozeer om de techniek van het systeem, maar om het effect op de 
machtsverhoudingen. Foucault gebruikt in zijn boek Discipline, toezicht en straf de volgende 
tekst die nauwkeurig uitdrukt wat het doel en effect van deze wijze van disciplineren is: 
 
De dwingende kracht van de machtsuitoefening wordt in zekere zin getransponeerd naar 
het toepassingsgebied. Degene die onderworpen is aan de zichtbaarheid en zich hiervan 
bewust is neemt spontaan de dwang van de macht over en past deze op zichzelf toe; hij 
verinnerlijkt de machtsbetrekking door tegelijkertijd beide rollen te spelen, en wordt zo 
het principe van zijn eigen onderwerping. (Foucault, 1989) 
 
In de teksten van Guy Debord herkennen we een moderne variant van hegeliaans-
marxistische vervreemding1 die wordt gevoed door de onbewuste collectieve beïnvloeding 
door de voortdurende stroom van spectaculaire beelden die het spektakel karakteriseert. Deze 
onbewuste beïnvloeding maakt dat de mensen zichzelf voortdurend spiegelen aan de beelden 
die zij waarnemen. Zij nemen de beelden als waarheid en voorbeeld. Feitelijk ontstaat er een 
fetisj met vorm en beelden. De spectaculaire mens verinnerlijkt op die manier de discipline 
van machthebbers door de beelden die het uitzendt. Overeenkomst met het panopticon is dat 
de mens deze leiding niet ziet, omdat zij juist ook door de beelden wordt verblind voor de 
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echte verhoudingen in de samenleving. Ook in het spektakel is de kracht van de disciplinering 
de onzichtbaarheid van de leiding die schuil gaat achter een verblindende hoeveelheid 
beelden. Dit hierboven beschreven principe van onderwerping door het transponeren van de 
macht naar de onderworpene moeten we niet alleen praktisch zien in een fysieke omgeving 
van het panopticon.  
 
4.9.5 De spectaculaire maatschappij is panoptisch 
De subtiele werking van het systeem gaat verder dan de toepasbaarheid in gevangenissen. Het 
panopticon moet niet enkel begrepen worden als de droom van een bouwwerk. Het 
functioneren kan voorgesteld worden als een zuiver architectonisch en optisch systeem, maar 
het is eigenlijk een politiek-technologische figuur, die we los moeten en kunnen zien van 
iedere specifieke toepassing’ (Foucault, 2007, p. 283). Het is volgens Foucault een manier om 
de macht op het dagelijkse leven te betrekken. Het is volgens Focault een soort ‘ei van 
Columbus’ voor de politieke orde. Hieronder zullen we zien hoe dat in zijn werk gaat.  
 
Ze kan machtsverhoudingen binnen een functie in werking zetten en activeert de functie met 
behulp van deze machtsverhoudingen. Aldus kan het panoptisme ‘de moraal hervormen, de 
gezondheid beschermen, de industrie stimuleren, het onderwijs verbreiden, de publieke lasten 
verlichten, de economie een rotsvaste basis verlenen, enz’. Bentham vat dit in het werk van 
Foucault als volgt samen: ‘Het panoptisme vormt het algemene principe van een nieuwe 
‘politieke anatomie’ die niet streeft naar een soevereine betrekking, maar naar disciplinerende 
verhoudingen.’ Wellicht, stelt Foucault, beschouwde Bentham het panopticon als een 
disciplinerende instelling die kan worden ‘ontsloten’ en, verstrooid over het gehele 
maatschappelijke organisme, en op veelsoortige en veelvuldige wijze kan functioneren 
(Foucault, 2007, p. 289). De panopticon verschaft de formule hiervoor. Vanuit een elementair 
en gemakkelijk overdraagbaar mechanisme programmeert ze het basale functioneren van een 
samenleving die volledig is doortrokken van disciplinerende mechanismen.  
 
Hierin lezen we dat Foucault het panoptisch principe vanuit een begrensd toepassingsgebied 
beschouwd. Het panopticonprincipe disciplineert de samenleving als geheel doordat de 
samenleving is opgedeeld in en opgebouwd uit vele organisatievormen waarbinnen wordt 
gedisciplineerd door het panopticonprincipe. De optelling van al deze disciplinerende 
panoptische organisaties maakt dat de samenleving als geheel wordt gedisciplineerd.  
 
‘Telkens als een grote hoeveelheid individuen tot bepaalde taken of specifiek gedrag 
gedwongen moet worden, kan het panoptische schema worden gebruikt. Het is – 
behoudens noodzakelijke aanpassingen – toepasbaar ‘op alle instellingen waar binnen een 
begrensde, overzienbare ruimte een zeker aantal personen onder toezicht gehouden moet 
worden’ (Bentham, 1791, in Foucault, 2007, p. 285).  
 
Dit laatste is van belang. Dit is een wezenlijk verschil met de spektakelmaatschappij. De 
spektakelmaatschappij heeft de samenleving als geheel als toepassingsgebied. Er is een 
tweedeling in de samenleving als geheel. Waarbij de ene helft, de machthebbers, de anderen 
onderwerpen via het spektakel. Anders dan Foucault die uitgaat van een samenleving die is 
opgebouwd uit disciplinerende entiteiten die gezamenlijk de samenleving disciplineren. 
Binnen die entiteiten of organisaties is dan wel weer een scheiding van macht en niet-
machthebbers.  
 
De ideeën van Debord en Foucault convergeren in de idee dat het kapitalistische proces heeft 
geprofiteerd van de technologische ontwikkelingen, ondanks dat er een distinctie is waar te 
4.9 HET PANOPTISCH SPEKTAKEL 
 97 
nemen in de wijze waarop dit gebeurt zoals we hierboven lazen. Uit deze nieuwe technieken 
zijn nieuwe mogelijkheden ontstaan om de samenleving te disciplineren ten gunste van het 
kapitalisme. Foucault stelt dat zoals de methoden van kapitaalaccumulatie aan de basis 
hebben gestaan van de opbloei van de westerse economie, zo kunnen we stellen dat de 
methoden om de accumulatie van mensen te beheren een politieke doorbraak hebben 
bewerkstelligd. Middels een subtiele en gecalculeerde technologie van onderwerping. De 
technologische veranderingen van het productieapparaat, de arbeidsdeling en de uitwerking 
van de disciplinerende methoden zijn onderling zeer nauw verbonden, volgens Foucault. Ze 
hebben elkaar mogelijk en noodzakelijk gemaakt; ze hebben model gestaan voor elkaar. 
Foucault ziet dit, zoals gezegd, op organisatieniveau, Debord op het niveau van de 
samenleving als geheel. ‘De groei van een kapitalistische economie heeft een specifieke 
modaliteit van de disciplinerende macht opgeroepen, een ‘politieke anatomie’ waarvan de 
algemene formules, de methoden van onderwerping van lichamen en krachten ingezet kunnen 
worden door zeer uiteenlopende instellingen, apparaten of regimes’ (Foucault, 2007, p. 305). 
Foucault geeft hiermee aan dat het gaat om instellingen of apparaten, in de betekenis van 
organisaties of regimes en niet zozeer om de samenleving als geheel, zoals in het geval van 
Debord. Wel zien Debord en Foucault dat de toegenomen technologische mogelijkheden 
hebben geholpen om mensen te onderwerpen of te disciplineren ten gunste van het 
kapitalistische systeem. Techniek speelt in de spektakelmaatschappij evident een belangrijke 
rol. De toegenomen mogelijkheden op het terrein van de communicatietechnologie, maken de 
mogelijkheden om beelden en illusies te zenden alsmaar groter.  
 
Een ander element is dat de panoptische werking horizontale verbindingen in de samenleving 
kan voorkomen. Daarom gebruikt ze methoden van separatie en verticale ordening en brengt 
ze tussen de verschillende elementen op eenzelfde niveau ondoordringbare afscheidingen aan; 
daarom ook vormt ze strak geordende hiërarchische netwerken; kortom, tegenover de 
intrinsieke tegenkracht van de menigte stelt ze een continue en individualiserende piramide. 
Een piramide van hiërarchie van toezicht, waarin het onduidelijk is wie over wie de leiding 
heeft. De discipline dient eveneens de bruikbaarheid van de afzonderlijke elementen in de 
menigte te vergroten, en wel met de snelste en goedkoopste middelen, door de menigte zelf 
als instrument te gebruiken voor deze groei. Ook dient de discipline de machtsverhoudingen 
niet van bovenaf op te leggen, maar zo discreet en spaarzaam mogelijk in de structuur van de 
menigte zelf aan te brengen, en nauwkeurig te verbinden met de overige functies van deze 
menigte; hieraan beantwoorden de anonieme machtsinstrumenten die samenvallen met de 
menigte die ze organiseert. Op deze wijze zijn de traditionele, rituele, kostbare en 
gewelddadige machtsvormen in onbruik geraakt en werden ze afgelost door een subtiele en 
gecalculeerde technologie van onderwerping.  
 
Foucault vat het voorgaande samen door te stellen dat de disciplinerende samenleving in zijn 
ogen is begonnen met een gesloten instelling, als een soort maatschappelijke quarantaine 
waarin door middel van zichtbare dwang mensen werden gedisciplineerd. Dat is vervolgens 
geculmineerd in het mechanisme van het panoptisme zoals hierboven beschreven. Instellingen 
en organisatievormen hebben zich in een dusdanig grote mate op basis van dit panoptische 
principe ontwikkeld dat het daarmee de samenleving als geheel is gaan disciplineren. Dit is 
dus anders dan in het spektakel van Debord. Debord ziet in zijn spektakelmaatschappij niet 
allerlei losse instituten die disciplineren en waarbinnen een scheiding van de machten 
aanwezig is. Debord herkent een samenleving als geheel die wordt onderworpen. Dus niet als 
optelling van entiteiten en organisaties waarbinnen onderworpen wordt. Maar een scheiding 
in de samenleving als geheel. Waar mensen eveneens worden onderworpen door een zichtbare 
maar ondoorzichtige macht; het spektakel van beelden, illusies en waren.  
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Foucualt herkent dus evenals Debord dat er een vorm van maatschappelijke onderwerping 
plaats vindt. Foucault ziet dat zoals gezegd als gevolg van vele panoptische organisaties en 
entiteiten die gezamenlijk de samenleving disciplineren. Foucault vat zijn ideeën hieromtrent 
samen gebruikmakend van Julius (1828) met de woorden, dat het panopticon veel meer was 
dan architectonisch vernuft: het was een belangwekkende verschijning in ‘de geschiedenis 
van de menselijke geest’. Wat ogenschijnlijk slechts de oplossing is van een technisch 
probleem, vormt in feite het ontwerp van een complete samenleving. De antieke beschaving 
werd beheerst door het kijken naar het schouwspel. ‘Weinigen zichtbaar maken voor velen’, 
en hieraan beantwoordde de architectuur van tempel, theater en circus. In de van bloed 
doordrenkte rituelen hervond de samenleving haar kracht, en vormde ze voor een moment een 
groot onverdeeld lichaam. Naast het schouwspel voerden het openbare leven, de heftige 
feesten en de tastbare lijfelijkheid de boventoon. Waarmee Foucault juist klassieke 
beschaving beschrijft als een samenleving van spektakels. Een leven met theater, podia en 
zichtbare acteurs. En om te disciplineren zag Foucault een spektakel van geweld. Foucault 
spreekt dan ook over het spektakel bij bijvoorbeeld een publieke terechtstelling. We lezen dat 
bijvoorbeeld wanneer Foucault de overgang beschrijft van de discipline die de 
machtsverhoudigen vanboven af oplegt, naar een zo discreet en spaarzaam mogelijke 
machtsstructuur. ‘[…] de macht die zich via degenen die haar uitoefenen spectaculair 
manifesteert, wordt vervangen door een macht die degenen op wie ze wordt uitgeoefend 
objectiveert […]’ (Foucualt, 1975, p. 303). Deze begripsverwarring over de term spektakel 
staat de synthese tussen de inhoud van de ideeën van Debord en Foucault enigszins in weg. 
Het spektakel dat Debord bedoelt, is juist ontdaan van alle zichtbare macht en geweld.  
 
In de huidige samenleving is het niet efficiënt en misschien ook niet effectief om een 
zichtbare, dwingende leiding tentoon te spreiden door iedereen tentoon te stellen en visueel te 
bewaken. Foucault stelt, met de woorden van Julius, dat de moderne tijd het omgekeerde 
vereist. ‘Aan weinigen of aan een enkeling het overzicht verschaffen over velen’ (Bentham in 
Foucault, 2007, p. 299). In een samenleving, waarvan de voornaamste elementen niet langer 
de gemeenschap en het openbare leven zijn, maar de particuliere individuen aan de ene en de 
staat aan de andere kant, kunnen de betrekkingen slechts worden geregeld in een vorm die 
exact het tegendeel is van het schouwspel (Foucault, 2007, p. 299). Foucault zegt hiermee 
feitelijk dat er een scheiding in de samenleving is ontstaan en daarmee een scheiding van de 
machten, waarbij het ene kamp het andere wil disciplineren. ‘Het is de taak van de moderne 
tijd, met de almaar groeiende invloed van de staat […] om voortdurend toezicht te houden 
over een grote menigte mensen’ (Bentham, 1791, in Foucault, 2007, p. 299). Foucault stelt dat 
wat Bentham als een technisch programma had beschreven, Julius zag als de voltooiing van 
een historisch proces.  
 
Foucault schrijft dat onze samenleving niet meer wordt beheerst door het schouwspel (niet in 
de spektakelterminologie van Debord), maar door het toezicht. Want, zo stelt Foucault: onder 
het oppervlak van een ideëel verdrag worden de lichamen tot in alle vezels ingekapseld; 
achter de abstractie van de ruil wordt de concrete en minutieuze dressuur van de nuttige 
krachten voortgezet; de communicatienetwerken zijn de drager van een accumulatie en 
centralisatie van kennis; in een spel van tekens wordt de macht verankerd (1975, p. 299). In 
deze tekst van Foucault kunnen we een duidelijke verwijzing herkennen naar de 
kapitalistische samenleving. Foucault spreekt om te beginnen over een ideëel verdrag, 
waarmee hij waarschijnlijk doelt op het feit dat mensen worden gedisciplineerd (lichamen tot 
in alle vezels ingekapseld) onder het voorwendsel van een ideologie. Dat zou ook een 
kapitalistische ideologie kunnen zijn, gezien het vervolg van zijn stelling; daarin verduidelijkt 
hij zich, door te stellen dat onder de abstractie van de ruil (typisch kenmerk van het 
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kapitalisme) mensen concreet en heel precies worden gedisciplineerd als ‘slechts’ nuttige 
krachten. Foucault sluit zich daarin aan bij de ideeën van Debord over de onderwerping van 
de mensen aan het spektakel, zoals de economie de mensen aan zich heeft onderworpen. Het 
spektakel is immers niets anders dan de economie die zich ten gunste van zichzelf ontwikkelt.  
 
Maar de vergelijking tussen Debord en Foucault gaat nog verder. Foucault stelt namelijk ter 
verdere verduidelijking dat vooral de communicatienetwerken de dragers zijn van 
accumulatie en centralisatie van kennis, en uiteindelijk leiden tot macht. In het gebruik van 
het woord accumulatie is overigens de connotatie met de marxistische ideologie niet te 
missen, maar de invloed van communicatienetwerken om macht te handhaven herkennen we 
op zijn beurt sterk uit het werk van Debord. De spektakelmaatschappij is zelfs opgebouwd uit 
beelden en tekens, juist om die macht te handhaven. Een verschil tussen beide denkers blijft 
dat Debord de disciplinering door beelden en zichtbaarheid ziet op een maatschappelijk 
niveau en Foucault dat ziet door de optelling van meerdere disciplinerende instellingen. Een 
belangrijk verschil van inzicht is voorts dat in de panoptische entiteiten van Foucault de 
zichtbaarheid werkt vanuit de leiding, richting de te disciplineren niet-machthebbers. De 
leiding heeft zichtbaarheid over de individuen. Een overeenkomst is dat de leiding zowel in 
het spektakel als in het panopticonsysteem ondoorzichtig, maar zichtbaar is. Maar in het 
panopticon zijn de individuen daarentegen zichtbaar voor de machthebbers, in tegenstelling 
tot de spektakelmaatschappij waarin de machthebbers door Debord meer abstract zijn 
beschreven. Het is dus de vraag of in de spektakelmaatschappij van Debord de machthebbers 
visueel toezicht houden op de niet-machthebbers. Hoe werkt het ‘toezicht’ überhaupt in de 
spektakelmaatschappij als we dat willen duiden in termen van het panopticon? 
 
In het panopticon, zo schrijft Foucault, hoeft niet alleen geïnspecteerd te worden door de 
inspecteur, maar dat kan ook door het publiek. Ieder willekeurig lid van de samenleving heeft 
het recht om zelf te kunnen constateren hoe de scholen, hospitalen, de fabrieken en de 
gevangenissen functioneren. Er bestaat volgens Foucault geen gevaar dat de machtstoename 
die de panoptische machine teweeg brengt, ontaardt in tirannie; het disciplinerende systeem 
wordt democratisch gecontroleerd, aangezien het te allen tijde toegankelijk is ‘voor het 
hoogste college van het college van het wereldtribunaal’ (Foucault, 2007, p. 287). In de 
abstracte machtsverhoudingen van het spektakel, waarin de machthebbers immers onzichtbaar 
zijn, is geen direct toezicht door leiding. Wel treedt er volgens Debord een onderwerping aan 
het spektakel op. Het is de devotie, fetisj, met beelden, illusies en waren die via allerlei 
vormen van spectaculaire communicatietechnologie wordt gevoed. De individuele mens die 
van nature op zoek is naar eenheid en verbondenheid vindt dat in de taal en tekens van het 
spektakel. Het spektakel verenigt, maar verenigt als gescheiden, zoals we eerder lazen. De 
mens disciplineert met andere woorden zichzelf op basis van de beelden en illusies die tot 
hem komen. Daarin ligt wel weer een vergelijking met de werking van het panopticon. Door 
de zichtbaarheid van de macht (beelden, illusies, waren), maar de ondoorzichtbaarheid van de 
echte machthebbers, disciplineren mensen zichzelf, onderwerpen zij zich aan het spektakel.  
 
4.9.6 Conclusies over de panoptische spektakelmaatschappij 
We mogen concluderen dat de werking van het spektakel op onderdelen panoptisch is; 
individuen disciplineren zichzelf door de voortdurende zichtbaarheid van de macht. De 
zichtbaarheid van het spektakel en ondoorzichtigheid van de echte machthebbers geldt in dat 
geval voor een samenleving als geheel en is bovendien efficiënter omdat er überhaupt geen 
(fysieke) visueel toezichthoudende leiding meer hoeft zijn. Als we de historie bekijken 
zouden we kunnen stellen dat Foucault eerst een fase herkende waarin door de sterk 
aanwezige macht slechts een scheiding in de samenleving werd aangebracht (lepra), 
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vervolgens de ingenieuze opdeling, parcellering en centrale leiding die met dwang de orde 
beheerst (peststad), wat volgens Foucault culmineert in het panopticon dat niet alleen geldt 
voor gevangenissen, maar ook in alle vormen waarin mensen samen zijn of samenwerken kan 
disciplineren, zoals in fabrieken, scholen, ziekenhuizen, legers enzovoort. De optelling van al 
deze disciplinerende instellingen hebben er toe geleid dat op deze wijze de samenleving als 
geheel werd gedisciplineerd.  
 
De wijze van disciplinering in het panopticon heeft, zoals hierboven aangegeven, 
overeenkomsten en verschillen met de wijze van onderwerping van individuen aan het 
spektakel in de zin zoals Debord de term begrijpt. Het opvallende verschil is dat het spektakel 
meer abstract is dan het concrete toezicht in het toepassingsgebied van Foucault in scholen, 
werkplaatsen, ziekenhuizen en gevangenissen. Het spektakel heeft een scheiding van de 
machten in de samenleving als geheel, waar Foucault zich richt op de organisatievormen in de 
samenleving. Een ander verschil is dat de leiding in het spektakel geen visueel toezicht houdt. 
In tegenstelling tot in de werkplaats en scholen van Foucault waar de leiding, al dan niet 
volledig zichtbaar, visueel toezicht houdt. Verschillend is ook het gebruik van het begrip 
spektakel. Voor Foucault staat het begrip spektakel voor een schouwspel van geweld en 
onderdrukkend machtsvertoon. Voor Debord is het spektakel juist de verder doorgevoerde 
onzichtbaarheid en subtiele machtshandhaving; juist geen vertoon van zichtbare macht.  
 
Een belangrijke overeenkomst is dat beide auteurs zien dat disciplinering het meest effectief is 
door een zichtbare, maar ondoorzichtige macht. De individuen zien het schijnsel van de 
wachttoren of de beelden op televisie, maar zien niet de echte machthebber of toezichthouder 
daarachter. Verder is een opvallende overeenkomst dat beide auteurs constateren dat vooral de 
kapitalistische ideologie heeft kunnen profiteren van deze disciplineringmethode. Beide 
constateren dat de voortgang in de technologische ontwikkelingen de mogelijkheden om te 
disciplineren en te onderwerpen heeft versterkt. En dat de kapitalistische ideologie hiervan 
heeft geprofiteerd.  
 
Wellicht zouden we mogen stellen dat Debord in zijn spektakelmaatschappij gericht was op 
de samenleving van dat moment en de toekomst. Foucault richtte zijn blik vooral op de 
historie en het nu in fabrieken en scholen enzovoort. We zouden op basis van het voorgaande 
voorzichtig kunnen concluderen dat, met inachtneming van de genoemde verschillen en 
overeenkomsten, dat de spectaculaire samenleving een moderne, maatschappijbrede, variant 
van een panopticon is. De volgende fase van disciplinering van de samenleving middels het 
panoptisch principe. Een spectaculaire samenleving waarin de individuen worden 
onderworpen aan de neokapitalistische economie door de disciplineringsmethoden zoals die 
gelden in het panoptisme beschreven door Foucault aan de hand van Bentham.  
 
Er is een aantal teksten waarin eveneens verbindingen wordt gelegd tussen Debord en 
Foucault.  
 
Op de website van Not-bored is een tekst gepubliceerd van een onbekende auteur die stelt dat 
Foucault in 1975 het eerdere werk van Debord uit 1967 als competitie ziet. Zodanig dat 
Foucault dit werk in diskrediet wil brengen, meer nog dan er commentaar opleveren, het 
aanvullen of corrigeren. De auteur van dit stuk stelt dat Debord altijd de naam noemt van 
degene die hij bekritiseert, maar dat Foucault niet de naam noemt van Debord in het boek 
Discipline, toezicht en straf. Integendeel, schrijft de auteur, Foucault probeert de term 
spektakel in een ouderwets perspectief te plaatsen. Evenals we hierboven concludeerden, stelt 
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de auteur dat voor Foucault het begrip spektakel gelijk staat aan ‘het spektakel van het 
schavot’.  
 
Johanathan Lee schrijft in zijn artikel ‘A Critic’s Critic; Debord’s Spectaclist Manifesto’ dat 
de ‘the notion of domination looms darkely througout the text. Like a chameleon, it 
jumpsfrom Gramsci’s suggestive hegemony to Marx’ isolating social alienation to Foucault’s 
violent panopticon.’ Lee ziet dus klaarblijkelijk een duidelijke overeenkomst in het werk van 
Debord en Foucaults panopticon.  
 
Ook schrijft Pavlina op haar website www. PavlinaLucas.com dat Debord ‘could have been 
well speaking of the panopticon when he stated that in the society of the spectacle are linked 
by one way relationship to the very centre that contains their isolation from one another.’ 
Lucas stelt dat Debord in zijn spektakelgedachte dat de eenheid, de centrale wachttoren, is 
‘merrily the official language of a generalized separation.’ 
 
In het International Journal of Baudrillard Studies (vol 5 nr 2 july 2008) schrijft Hearns-
Branaman het artikel ‘Must We Ourselves Not Become Gods? The Visual Owner of Foucault, 
Debord and Baudrillard in Explaining Contemporary Power Structures.’ De auteur plaatst in 
dit artikel de beide concepten tegenover elkaar. Hij onderzoekt of het panopticon en het 
spektakelidee beide nog passend zijn voor het begrijpen van de huidige samenleving. De 
auteur trekt in ieder geval de conclusie dat ‘another reason for the increased application of 
panoptic power systems is due to rise of capitalism and the ‘accumulation of men’.’ Waarmee 
de auteur aansluit bij onze conclusies van hierboven. Bovendien wordt er in dit artikel gewag 
gemaakt van het feit dat Beaudrillard van mening lijkt te zijn dat de panoptische ruimte sterk 
gerelateerd is aan het spektakel en het spectaculaire.  
 
Concluderend mogen we stellen dat de verbinding tussen het panopticon en het spektakel een 
onderwerp is dat wel wordt aangestipt in een aantal gepubliceerde artikelen in journals en op 
het internet, maar dat er geen overall vergelijking wordt gemaakt. Bovendien valt op dat de 
constateringen die hierboven reeds zijn gedaan (terminologie spektakel, rol kapitalisme, 
overeenkomst scheiding en vereniging) ook verspreid in de artikelen terug komen.  
 
 
4.10 Hegemoniale macht 
 
Het spektakel is niet alleen panoptisch, maar kan ook hegemoniaal worden geduid. De 
scheiding van de machten is namelijk de alfa en omega van de spektakelmaatschappij. Een 
sleutelelement in Debords spektakelmaatschappij is de sterke scheiding tussen de 
machthebbers en degenen die zijn onderworpen aan het spektakel. Deze machthebbers zijn 
onzichtbaar en juist daarom zo machtig. De machtstoepassing vindt plaats, zo concludeerden 
we hierboven in paragraaf 4.9, via het panoptisch principe. De voornoemde gedachten van 
Debord en Foucault over onzichtbare macht kunnen vragen oproepen als: waar is dan die 
macht, wie is die onzichtbare sturende actor en hoe kan die invloed uitoefenen zonder zijn 
bedoelingen kenbaar te maken? 
 
In het voorgaande beschreven machtsstructuren en -processen zijn niet slechts een 
ideeënexperiment uit de jaren zeventig. Ook in de hedendaagse praktijk van alledag in 
arbeidsorganisaties wordt op een indirecte, impliciete, nauwelijks waarneembare en vaak 
onbedoelde manier macht uitgeoefend. Om meer inzicht te krijgen in deze ‘machtsprocessen 
zonder initiator’ en om tevens te zien hoe in de dagelijkse praktijk weldegelijk macht over 
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mensen kan worden uigeoefend zonder dat de machthebber en machtsontvanger zich daar 
bewust van te zijn, is een doorkijk naar het begrip ‘hegemoniale macht’ interessant. Het 
begrip hegemoniale macht staat centraal in de, overigens nog altijd actuele, dissertatie ‘De 
vanzelfsprekende macht van het management’ van Hans Doorewaard (Doorewaard, 1989).  
 
Doorewaard herkent diverse vormen van macht (in organisaties): geweld, bedreiging, 
autoriteit (persoonlijke en bureaucratische autoriteit ontstaat door de erkenning van de macht 
door de ondergeschikte), manipulatie, ruilmacht (veel voorkomend en als niet geheel 
onrechtvaardig gezien) en hegemoniale macht. Doorewaard vindt vooral deze laatste het 
onderzoeken waard. Hegemoniale machtsprocessen komen in organisaties namelijk veel 
vaker voor dan we aannemen, omdat deze processen vaak onbedoeld en onbewust 
plaatsvinden, zowel voor de medewerkers als voor het management. Desalniettemin komen de 
voordelen van de hegemoniale ‘machtsprocessen’ meestal ten goede van het management of 
het bedrijf in plaats van de medewerker. Dit zónder dat een en ander de intentie was van het 
management. Doorewaard heeft naar eigen opgaven voor het merendeel zeer integere 
managers en leiders waargenomen die zijn gericht op gelijke kansen voor realisatie van 
doelstellingen door alle betrokkenen. Desondanks vallen de voordelen in het algemeen toe aan 
de machtigste partij. Hoe werkt dit proces? Doorewaard noemt dit hegemoniale macht: de 
macht van de vanzelfsprekendheid. De inzichten van hegemoniale macht zoals Doorewaard 
die beschrijft kunnen de inzichten over impliciete macht in de spektakelmaatschappij van 
Debord hiervoor concretiseren. 
 
Doorewaard herkent zoals gezegd dat in de meeste hedendaagse organisaties geweld, 
autoriteit en manipulatie voorkomt, maar minder vaak dan men denkt. “In de praktijk van alle 
dag wordt er ‘normaal’ gewerkt, wordt er overleg gevoerd, worden besluiten op zorgvuldige 
wijze genomen en worden op correcte wijze mededelingen gedaan over toekomstige 
reorganisaties. Alle betrokkenen, management, personeel, lijn en staf doen mee aan deze 
dagelijkse praktijk. Maar dat wil niet zeggen dat zich hierbij geen machtsprocessen afspelen!” 
(Doorewaard, 1989). Vaak blijkt – achteraf - dat de belangen en wensen van de ene groep of 
partij in grotere mate gerealiseerd zijn dan die van de anderen. Er heeft derhalve een 
machtsproces plaatsgevonden, maar toch is er vaak niemand aan te wijzen die bewust en 
intentioneel een dergelijk proces in gang heeft gezet. Wel degelijk is er sprake van macht, niet 
echter van macht die tot uiting komt in conflicten of ruzies. De macht ligt daarentegen 
besloten in het normale en vanzelfsprekende gedag van alle betrokkenen die zich daar niet 
altijd in even grote mate van bewust zijn. Doorewaard noemt dit in het verlengde van Komter 
(1985) de macht van de vanzelfsprekendheid, de hegemoniale macht. Doorewaard doelt op de 
vanzelfsprekendheid waarmee mensen in vele omstandigheden van het leven macht 
ondergaan en macht uitoefenen, zonder dat men zich steeds bewust is van deze vorm van 
beïnvloeding (Doorewaard, 1989, p. 2).  
 
Hegemoniale macht treedt niet alleen op in organisaties, maar bijvoorbeeld ook in 
schoolsituaties. Studenten en scholieren ondergaan in de meeste gevallen als vanzelfsprekend 
de machtsuitoefening van de docent: zij zwijgen als hij spreekt, volgen zijn ordening van tijd 
(de docent bepaalt wanneer de les is afgelopen, zonder zich doorlopend af te vragen of er wel 
sprake is van een machtsverhouding en zo ja, waarop deze dan gebaseerd is en waarom zij 
zich erin schikken. Docent noch student is zich kortom expliciet bewust van de voorwaarden 
en gevolgen van de leerling-leraar-verhouding, met als doel ‘kennisoverdracht’,. Toch 
veronderstellen de betrokkenen impliciet een aantal randvoorwaarden voor deze specifieke 
sociale praktijk: de leraar wordt geacht over de betreffende kennis te beschikken en de 
vaardigheid tot lesgeven te bezitten. Meer in het algemeen, gaat alle deelnemers uit van de 
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vanzelfsprekendheid van het klassikaal systeem als normaal systeem van kennis overdracht. 
En hoewel de architectuur van de klas (de plaats van het bord en de opstelling van de 
lessenaars) is ingericht op de materiële voorwaarden voor deze sociale praktijk, zijn de 
gebruikers zich hiervan niet of nauwelijks bewust. Als gevolg van de hegemoniale 
machtswerking heeft de sociale praktijt van het onderwijzen en leren die niet herkend worden 
of bedoeld zijn. De lesstof die de leraar overbrengt aan zijn gehoor wordt bijvoorbeeld een 
algemeen aanvaarde ‘waarheid’ door het bijzondere proces van reproductie van kennis en het 
toetsen binnen het systeem van het onderwijs. Als de leraar echter exact hetzelfde vertelt aan 
de bar in een kroeg, wordt er niet op dezelfde manier naar hem geluisterd. Zijn uitspraken 
maken dan, anders gezegd, deel uit van een andere sociale praktijk en worden dientengevolge 
als minder ‘waar’ ervaren (Doorewaard, 1989, p. 110).  
 
We herkennen in bovenstaand voorbeeld van een hegemoniaal machtsproces ook de macht 
van de beeldvorming en zichtbaarheid, ofwel het spektakel van het beeld dat wordt 
gepresenteerd als de waarheid, zoals Debord het zag. Wanneer een mondiale gezaghebber of 
een alom gerespecteerde CEO op televisie verschijnt, percipieert het publiek hetgeen hij 
vertelt eenvoudig als ‘waar’ en neemt het zijn autoriteit op het betreffende terrein bijzonder 
serieus. Uit het voorbeeld van de onderwijssituatie als hegemoniaal machtsproces – een van 
de vele voorbeelden die Doorewaard aanhaalt – blijkt dat evenals bij Debord macht vaak 
onbewust wordt ondergaan. Vanzelfsprekendheden in sociale structuren die deel uitmaken 
van het dagelijks leven zorgen ervoor dat mensen zonder het volledig te beseffen onderdeel 
uit maken beïnvloedende machtsprocessen. Dat is zo in het hierboven gegeven voorbeeld in 
een klaslokaal, maar treedt ook op bij het kijken en luisteren naar een leider, al dan niet via de 
media. Zonder dat de deelnemers bewust een boodschap overbrengen of ontvangen, speelt er 
zich toch een machtsproces af. 
 
Doorewaard onderbouwt zijn betoog over de invloed van hegemoniale macht met twee 
uitgewerkte voorbeelden uit een hedendaagse arbeidsorganisatie. Doorewaard toont aan dat in 
veel dagelijks voorkomende machtsprocessen sprake is van ongelijkwaardige kansen op het 
realiseren van belangen en wensen, maar dan niet als resultaat van een tevoren bedacht 
scenario, maar als vanzelfsprekend proces. Een van de twee voorbeelden is het systeem van 
arbeidsparticipatie bij veranderingsprocessen. In deze casus is het doel van de leiding om een 
specialistisch verwerkingsproces in een verzekeringsbedrijf te automatiseren. Hiertoe is de 
hulp en kennis nodig van de verzekeringsspecialisten die het te automatiseren werk uitvoeren. 
Dat is een lastig te realiseren beheersingsdoel voor het management, want waarom zouden de 
medewerkers hun ‘black box’ openen voor het management en aldus ingrijpen op hun werk 
mogelijk maken? Het management kan in een dergelijke situatie trachten via een sfeer van 
arbeidszorg instemming te krijgen voor de gang van zaken. Als medewerkers mee mogen 
praten over veranderingen, accepteren zij deze eerder. Gebruikersparticipatie is hierbij het 
lonkende perspectief. De wil en capaciteit om te participeren in overlegorganen, 
ondernemingsraden, kwaliteitscirkels en dergelijke maakt namelijk deel uit van de identiteit 
van de moderne mede werker. Participatie lijkt een vanzelfsprekendheid. Het aantrekkelijke 
ervan ligt besloten in de algemeen gewaardeerde kans om de eigen belangen in een vroeg 
stadium van het reorganisatieproces in te brengen en aldus over de eigen toekomst mee te 
praten. Zo komt het management tegemoet aan de wensen van de medewerkers en is er sprake 
van een vorm van arbeidszorg.  
 
De participatie-activiteit is echter tegelijkertijd een informatieactiviteit: door te participeren 
leveren de specialisten informatie omtrent de gestandaardiseerde én ongestandaardiseerde 
aspecten van hun werk, waardoor automatisering mogelijk wordt. Hiermee wordt voldaan aan 
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de belangen van de besturing en beheersing. Doorewaard noemt dit proces semantische 
verdubbeling. Door manifestaties van aantrekkelijke semantiek van de arbeidszorg (mooi 
woord voor de belangen van de medewerkers) door onder meer arbeidsparticipatie, worden de 
imperatieven van de minder aantrekkelijke semantiek van besturing en beheersing (in dit 
geval: het verkrijgen van voor automatisering noodzakelijke informatie) gerealiseerd. Door te 
participeren realiseren de medewerkers vooral het managementdoel. Zij buigen zich immers 
vooral over gebruikersvragen als: hoe sluit het systeem het beste aan bij het meest efficiënte 
proces? Pas later blijkt dat de werknemersbelangen nauwelijks aan de orde komen. Zo werkt 
hegemoniale macht (Doorewaard, 1989, p. 162.  
 
Om een en ander te theoretiseren plaatst Doorewaard een dergelijk proces onder de noemer 
van ‘de dubbele strategie van discipline en zorg’. Doorewaard herkent namelijk twee stelsels 
van beheersing en regulatie van een organisatie: autonomiedestructie en autonomieregulatie. 
Het eerste begrip duidt op het principe van rechtstreekse beheersing en disciplinering. De 
autonomie wordt direct geweld aangedaan. In de tweede variant blijft autonomie wel bestaan, 
maar wordt onder het mom van zorg voor de ‘menselijke’ kant en de personeelszorg de 
autonomie gereguleerd. Beide stelsels komen uiteindelijk samen in de strategie van discipline 
en zorg. De in deze duale strategie gecombineerde reguleringsstelsels zijn nauw met elkaar 
verbonden, doch leggen de nadruk op geheel verschillende aspecten van het strategisch 
handelen van het management. Deze verschillende accenten komen het best tot uiting bij een 
analyse van ‘de communicatieve kant’ van beide reguleringsvormen. We onderscheiden dan 
twee semantische stelsels: de semantiek van besturing en beheersing (de tayloristische, 
dwingende managementtijl: ‘Doe dit.’, ‘Ja meneer.’), die gericht is op autonomiedestructie, en 
de semantiek van de arbeidszorg (een stijl gebaseerd op human relations, met communicatie 
in de trant van ‘wat vind je van het volgende?’) waarin we de strategie van de zorg herkennen, 
gericht op autonomieregulatie. Beide benaderingswijzen blijken volgens Doorewaard het 
resultaat van management by seduction. Want linksom of rechtsom dienen beide 
benaderingswijzen de beheersing van de organisatie. De bijzondere verhouding tussen de 
semantieken van beheersing en besturing en vanarbeidszorg komen samen in de duale 
strategie van discipline en zorg. Doorewaard doelt hier op het proces waarbij de beheersings-
imperatieven gerealiseerd worden via manifestaties van imperatieven van de semantiek van de 
arbeidszorg, bijvoorbeeld: via aandacht voor de kwaliteit van de arbeid worden 
arbeidsorganisatorische reorganisaties van het arbeidsproces mogelijk gemaakt. Dit 
realisatieproces verloopt dan volgens wat Doorewaard het proces van semantische 
verdubbeling noemt.  
 
Deze machtsprincipes zijn, zoals eerder gezegd, vaak onzichtbaar, impliciet, onbedoeld en 
onbewust bij zowel degenen op wie de macht wordt uitgeoefend, als bij de machthebbers. en 
aldus herkenbaar vanuit Debords ideeën over de machtsuitoefening in de 
spektakelmaatschappij. In de spektakelmaatschappij is eveneens sprake van een zichzelf 
versterkende, alomtegenwoordige macht, waarbij desondanks de ‘onmachtigen’ zich niet door 
een macht gestuurd waanden. Hierboven heb ik uitvoerig en precies geanalyseerd hoe de 
werking van de macht (onzichtbare disciplinering) in de spektakelmaatschappij overeenkomt 
met het principe van macht in het panopticon (disciplinering door onzichtbaarheid) zoals 
Foucault dat zag. Het machtsprincipe van het panopticon van Foucault is een van de vier 
hegemoniale machtsprocessen die Doorewaard herkent. Doorewaard stelt dat hegemoniale 
machtsaspecten het best te begrijpen zijn aan de hand van de machtsfilosofie van Foucault. 
Om de hegemoniale aspecten verder theoretisch uit te werken is Doorewaard te rade gegaan 
bij de vier machtsprincipes van Foucault: verdeling, panoptisch principe, pastorale macht en 
de macht van de norm.  
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Het eerste hegemoniale machtsaspect is verdeling; het aloude divide et impera, ofwel verdeel 
en heers. Door het aanbrengen van verdelingen wordt het eenvoudig om mensen te 
disciplineren in de gewenste richting. Door het institutionaliseren van dergelijke 
verdelingsmechanismen wordt het uitoefenen van macht impliciet, geweldloos en vooral 
makkelijk geaccepteerd na invoering. Voorbeelden van verdelingstechnieken zijn het 
hiërarchischeren (het aanbrengen van rangorde van minder tot meer nuttig, bruikbaar, 
gehoorzaam enzovoort), controlerende technieken (zoals de ordening van werktijden in 
uurroosters) en organiserende technieken (zoals individuele toetsing, opdeling in teams 
etcetera). Deze techniek, door Foucault ‘de kunst van de verdeling’ genoemd, is onderdeel 
van de disciplinerende macht.  
 
Het panoptisch principe is in de voorgaande paragraaf 4.9.2 uitgebreid aan de orde geweest. 
Zoals hiervoor reeds gemeld is de macht in het panopticon onzichtbaar en disciplinerend. 
Sterker nog: juist dóór de onzichtbaarheid werkt de macht disciplinerend. De conclusie van de 
vorige paragraaf, die luidt dat de macht in de spektakelmaatschappij panoptisch is in 
Foucaults definitie van het principe, leidt door de theorie van Doorewaard tot de 
gevolgtrekking dat de machtstoepassing in de spektakelmaatschappij van Guy Debord 
hegemoniaal is. De machthebbers in de spektakelmaatschappij van Debord bedienen zich van 
hegemoniale macht gericht op disciplinering via het panoptisch principe. Veelal onbewust van 
zowel de kant van de machthebbers als van de machtontvangers, spelen zich machtsprocessen 
af waarin de voordelen conform het hegemoniale principe vaak toevallen aan de machtige 
partij.  
 
Naast bovenstaande twee disciplinerende machtsvormen onderscheidt Foucault ook twee 
machten van zorg: de pastorale macht en de macht van de norm. De macht van de zorg is een 
bijzondere wijze van regulering die gericht is op het stimuleren van de eigenheid en de vrije 
wil van individuen. Het derde principe bijvoorbeeld, de pastorale macht, is een 
machtsprincipe dat parallel aan onderwerping verloopt (er misschien wel aan vooraf gaat) en 
dat er op gericht is menselijke wezens tot individuen te maken, hun een eigen identiteit te 
geven en hen via deze identiteit te controleren. De pastorale macht is de macht van de 
weldoener over de geholpene. ‘Als je doet wat ik zeg, dan zal ik je helpen.’  
 
Verwant hieraan is het begrip hegemoniale vrijheid, de vrijheid van de westerse wereld: 
binnen geaccepteerde grenzen mag iedereen gaan en staan waar hij wil. En toch gaat, staat, 
denkt, spreekt en handelt iedereen volgens diverse onbewuste stelsels van sedimented 
selection rules die ongelijkheid in belangen- en wensrealisatie in zich dragen (Doorewaard, 
1989, p. 143). Het is de ‘vrijheid’ van het normale arbeidsleven in de fabrieken en kantoren. 
Vrijwillig geeft men zich op om zitting te nemen in de gebruikersgroep. Uit vrije wil neemt 
men deel aan de verkiezing van de nieuwe ondernemingsraad. In alle vrijheid bediscussieert 
de nieuwe raad in het afdelingsoverleg hoe de verandering het beste geïmplementeerd kan 
worden.  
 
De hegemoniale macht van de pastorale zorg behelst dat de machthebber-verzorger de 
verantwoording op zich neemt voor het welzijn van de verzorgde. Dat is in het kader van de 
machtsverhouding nogal wat: in feite betekent het, dat de machthebber in de gelegenheid is de 
belangen of wensen van degene die macht ondergaat mede te formuleren, alsmede de 
realisatiemogelijkheden van deze belangen of wensen te sturen. De verzorger bepaalt in 
zekere zin wat goed is voor degene die hij verzorgt. Zo nemen afdelingshoofden dagelijks 
maatregelen met betrekking tot bijvoorbeeld werkopdrachten en werktijdenregeling, waarbij 
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zij zich mede laten leiden door de ‘zorg’ voor hun personeel. En het personeel, dankbaar voor 
deze verzorging, accepteert de regulering via het afdelingshoofd en identificeert zich (ten 
dele) met de bedrijfsbelangen. Zo werkt de macht van de zorg (Doorewaard, 1989, p. 144). 
 
De vierde machtsvorm die Doorwaard aan Foucault ontleent, is de tweede macht van de zorg: 
de macht van de norm. De macht van de norm is op te delen in tweeën. Ten eerste is deze 
macht werkzaam via het stelsel van in de maatschappij of organisatie min of meer algemeen 
erkende normen: minutieus vertakte netwerken van regels en voorschriften, die in het 
praktisch bewustzijn van de meeste mensen aanwezig zijn. Ten tweede is deze macht 
‘normaliserend’, ofwel functioneert deze via het hegemoniale proces dat ervoor zorgt dat 
hetgeen genormeerd is tegelijk ook ‘normaal’ is. Vooral de normstellende werking van regels 
en voorschriften is tricky. Het líjkt wellicht of er weinig normen of regels zijn, maar wacht 
totdat je al dan niet bewust een impliciete regel overtreedt: de sociale of formele 
terechtwijzing zal niet uitblijven. Doorewaard merkt hierbij terecht op dat het belangrijk is 
zich voortdurend te realiseren dat betrokkenen de effecten van de normaliserende sanctie 
veelal internaliseren, waardoor hun wensen, meningen en verlangens door 
socialisatieprocessen in overeenstemming geraken met hetgeen via de normaliserende sanctie 
wordt geëffectueerd. Heel veel mensen voelen zich prettig als zij zich, bewust of onbewust 
conformeren aan de sociale en organisatorische normen die in de organisatie gelden. 
Andersom geldt dat wie zich niet conformeert ‘abnormaal’ is. De normatieve macht is 
derhalve een krachtig instrument voor management of leider: de leiding stelt de normen 
waaraan iedereen zich conformeert. En daarenboven disciplineert de groep zélf degene die 
afwijkt door sociale uitsluiting of correctie.  
 
Uit voorgaande behandeling van hegemoniale macht als een vorm van machtsuitoefening die 
zodanig als vanzelfsprekend wordt ervaren dat deze bijna niet wordt opgemerkt, kunnen we 
concluderen dat deze machtsvorm veel en vaak voorkomt in moderne arbeidsorganisaties. 
Hegemoniale macht is een effectieve en actuele vorm van machtsuitoefening in 
arbeidsorganisaties. Aldus concretiseert de hegemoniale macht tevens de werking van de 
abstracte notie van macht in de spektakelmaatschappij. In de spektakelmaatschappij is de 
verdeling van de machten de alfa en omega: de onmachtigen en de machtigen zijn in de 
spektakelmaatschappij strikt gescheiden. Desalniettemin vindt er een sterke sturing plaats 
vanuit de spektakelmaatschappij. Eerder concludeerden we dat de machtsuitoefening in de 
spektakelmaatschappij plaatsvond via het panoptisch principe zoals Foucault dat heeft 
beschreven. Op basis van de inzichten van Doorewaard over impliciete machtsuitoefening 
kunnen we de machtstoepassing in de spektakelmaatschappij classificeren als hegemoniaal.  
 
 
4.11 De spektakelmaatschappij: conclusies  
 
‘De spektakelmaatschappij resulteert in een verlangen om alles zeg- en zichtbaar te 
maken. Dit heeft geleid tot een volstrekt doorzichtige, transparante, tot een obscene 
wereld. Een wereld zonder achterliggende scène: er gebeurt niets meer achter de 
schermen, omdat alles zich pas op de beeldschermen verwerkelijkt. Iedere poging om op 
theoretisch niveau het reële van de schijn te onderscheiden is ijdel. Zoals in de pornografie 
alles getoond, maar tegelijkertijd opgeblazen, overbelicht en gefragmenteerd wordt, zo 
wordt ons maatschappelijk lichaam, dat wil zeggen het samenleven door betekenisloze 
beelden bijeen gehouden en overbelicht.’ (Baudrillard 1983).  
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Aan het eind van hoofdstuk drie is geconcludeerd dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid 
belangrijke aspecten zijn van het concept leiderschap. Dit derde hoofdstuk maakt aan de hand 
van Guy Debords theorie over de spektakelmaatschappij inzichtelijk welk rol beeldvorming 
en (on)zichtbaarheid spelen in de moderne, van communicatietechnologie doordrenkte 
samenleving. De confrontatie van de begrippen beeldvorming en (on)zichtbaarheid met het 
werk van Debord en aanverwante literatuur over de spektakelmaatschappij, resulteerde in een 
thematisering die een theoretisch kader biedt voor het vervolg van dit onderzoek naar 
leiderschap. Er zijn vier thema’s te destilleren uit de spektakelmaatschappij van Debord: 
 
4.11.1 Schijnwerkelijkheid 
De rol van de schijnwerkelijkheid is een centraal thema in de spektakelmaatschappij. Alles 
wat goed is verschijnt. Maar ook de uitspraak, dat ‘alles is wat het schijnt’, is veelzeggend. In 
de beeldcultuur van de spektakelmaatschappij kan de werkelijke, voelbare, tastbare 
werkelijkheid achterwege blijven. De beelden reflecteren de beleefde werkelijkheid, 
waarmee, en dat is belangrijk, de beelden een werkelijkheid op zichzelf worden. Eenmaal een 
opgenomen in het spektakel, is bepaald beeld van een consumentenproduct of een individu 
een werkelijkheid geworden en niet langer slechts een afspiegeling van de werkelijkheid. Iets 
dat, of iemand die in het beeld anders verschijnt dan het of hij is, heeft feitelijk een tweede 
natuur gecreëerd. Van oudsher weten we dat deze rolverwarring moeilijk te scheiden is door 
de aanschouwers. Hoe kort is het nog maar geleden dat het publiek na de voorstelling de 
schurk uit het toneelstuk molesteerde? Andersom geldt in onze beeldcultuur dat iets of iemand 
dat in een spectaculaire voorstelling voordelig naar voren komt, daarmee ook voordelig ís.  
 
4.11.2 Economie en de waar 
Door de gehele tekst van de Debord over de spektakelmaatschappij blijkt dat spektakel en 
(neo)kapitalistische economie sterk aan elkaar verwant zijn. Het spektakel is een middel 
gebleken dat de macht van de economie versterkt en vergroot. Dat wordt mede teruggevonden 
in de rol van de waar. De waar neemt een centrale plaats in in de economie. De ruilwaarde 
van de waar heeft het gewonnen van de feitelijke functionaliteit ofwel gebruikswaarde van de 
waar. De overwinning van de ruilwaarde wordt ook wel het fetisjkarakter van de waar 
genoemd. De waarde die een waar heeft in het spektakel, is de waarde die het publiek aan de 
waar toekent.. De ‘werkelijke’ waarde is hierbij niet van belang. Dit is een opmerkelijk maar 
belangrijk verschijnsel van de spektakelmaatschappij. Ook in de beschrijving van Foucault 
over de werking van het panopticon als metafoor voor de samenleving, komt de invloed van 
de accumulatie van kapitaal terug. En ook hier staan de communicatienetwerken in dienst van 
de ‘macht’ met als doel om meer kapitaal te accumuleren. Een leider in een spectaculaire 
samenleving zal rekening moeten houden met deze perceptie op economie en de fetisj voor 
schijnbare luxe en aanzien. Een leider zal op deze sentimenten moeten inspelen als hij niet 
onherroepelijk de aandacht van de spectaculaire mens, volger of medewerker wil verliezen. 
 
4.11.3 Onbewuste mentale processen 
Een derde opvallend fenomeen is de rol van onbewuste beïnvloeding. Meerdere malen keert 
Debord terug op het thema van de beïnvloeding van het onbewuste van het individu door de 
beeldcultuur. Sterker nog, de rol van het onbewuste is grondslag voor het voortbestaan van de 
spektakelmaatschappij. Als de individuen in de samenleving zich bewust waren van de 
beïnvloeding door deze beelden, zou het systeem in duigen vallen. Voor het begrip van 
leiderschap is ook bestudering van het volgergedrag relevant. Eerder zagen we al dat 
leiderschap een sociaal construct is en dat leiderschap voor een belangrijk deel stoelt op de 
erkenning ervan door de volgers is. We mogen concluderen dat de panopticonmetafoor 
bevestigt dat scheiding (individualisering) van mensen en eenzijdige communicatie invloed 
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hebben op het onbewuste van mensen. Mensen worden de gewenste disciplinering zo 
gewoon, dat het voor hen niet meer duidelijk is of zij handelen uit eigen wil, of gestuurd 
worden door een onzichtbaar systeem. In een spectaculaire samenleving is dit voor leiders en 
volgers een belangrijk proces. Volgers zullen elk vanuit hun individuele positie naar de leider 
kijken en hem willen volgen. De leider zal zijn volgers niet altijd kunnen bereiken en moet 
dus zichzelf en zijn boodschap internaliseren in zijn volgers. We zullen lezen dat hierdoor een 
vorm van vervreemding optreedt. Vervreemding en onbewuste mentale beïnvloeding zullen 
nauw aan elkaar verwant blijken te zijn.  
 
4.11.4 Idool  
Het idool wordt gezien als de vertegenwoordiger van het spektakel. Het idool geldt als 
identificatiemodel voor de individuen om zich aan te spiegelen. In het geconcentreerde 
spektakel hanteert de leider een dwingende, dictatoriale macht. In het geconcentreerde, 
alsmede in het diffuse spektakel zal een leider moeten verleiden. Het geïntegreerde spektakel 
kan in dat opzicht omschreven worden als een diffuus spektakel aangevuld met de kracht van 
machtige leiders die weten te verleiden. Een leider zal als idool dus een voorbeeld (moeten) 
zijn voor de volgers: iemand waartegen opgekeken kan worden. Dit geeft sterke richtlijnen 
voor het gedrag, houding en voorkomen van een leider in de spektakelmaatschappij. Een 
leider zal bovenal een idool (moeten) zijn waarin volgers hun leider willen herkennen. 
Zichtbaarheid en beeld zullen hierbij een belangrijke rol spelen gezien het belang van beelden 
in de spektakelmaatschappij. Een idool is geen werkelijke persoon, maar een aanschouwde 
persoon. Idolen worden gemaakt, zijn niet echt, maar zijn allen gelijk in hun uitnemendheid in 
ieder opzicht. Opvallend is verder dat Debord stelt dat binnen de overvloed aan waren en 
idolen er een voortdurende strijd om het alleenrecht plaatsvindt tussen de waren en idolen. 
Het spektakel is het toneel waarop deze strijd wordt uitgevochten. In het vervolg zal inzicht 
worden gegeven in hoe het leiderschap gebruik maakt van deze spectaculaire ruimte. 
 
4.11.5 Panopticon en spektakel 
Tot slot van dit hoofdstuk mogen we voorzichtig concluderen dat er raakvlakken zijn tussen 
de werking van de spektakelmaatschappij en het disciplinerende mechanisme van het 
panopticon. We constateerden dat zowel in het panopticon als in het spektakel de macht 
zichtbaar doch ondoorzichtig is. Bovendien is in beide systemen sprake van individualisering 
en eenzijdige communicatie. In dit laatste punt is ook een eerste verschil waar te nemen. In 
het panopticon neemt de leiding de individuen ook daadwerkelijk waar, terwijl het toezicht in 
het spektakel abstract is, temeer daar de leiding überhaupt abstract of occult is. Preciezer 
gesteld: de spektakelmaatschappij herkent abstracte, niet daadwerkelijk waar te nemen 
machthebbers die aan de ene kant van de samenleving staan, terwijl de niet-machthebbers 
zich bevinden aan de andere kant van de gescheiden samenleving. In het panopticon is er 
sprake van disciplinering door een zichtbare, maar ondoorzichtige leiding die fysiek waar te 
nemen is. Het toepassingsgebied is praktischer. Het gaat in het panopticon over organisaties, 
instellingen, scholen, ziekenhuizen en dergelijke, waar een groep mensen aan het werk is en 
waar toezicht gehouden moet worden en leiding moet zijn. Het panopticon biedt in zo’n geval 
een efficiënte en effectieve methode. Door alle disciplinering die plaats vindt in al deze 
instellingen in de samenleving wordt de samenleving als geheel gedisciplineerd. Een 
belangrijk verschil tussen beide systemen derhalve. De belangrijkste overeenkomst is dat 
beide disciplineren ofwel onderwerpen middels hetzelfde psychologische proces. Het toezicht 
op de individuen wordt bij de individuen zelf gelegd. Door de zichtbare, maar onzichtbare 
leiding gaan individuen in zowel panopticon-achtige organisaties als de 
spektakelmaatschappij zichzelf onderwerpen. Dergelijke processen worden versterkt door de 
hegemoniale machtsprocessen zoals die voorkomen in moderne arbeidsorganisatie. Door de 
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vanzelfsprekende macht van de leiding worden in hegemoniale processen vaak onbedoeld 
beslissingen genomen die uiteindelijk in het voordeel werken van de machthebbers.  
 
Tevens is er, waar hegemoniale macht optreedt, ook sprake van voorspelbaar volgergedrag, 
dit echter zonder dat de volgers willoos of kritiekloos zijn. De hegemoniale macht is getoetst 
in arbeidssituaties met hogeropgeleide medewerkers, die zeker in staat geacht mogen worden 
tot het leveren van gefundeerde kritiek. Er zal dus daadwerkelijk kritiek geuit zijn, maar 
desalniettemin doet zich, in een sluimerend, onbedoeld proces, feitelijke sturing door de 
leiding voor. 
 
De spektakelmaatschappij is, inclusief de beschreven hegemoniale elementen, het denkkader 
waarmee dit onderzoek inzicht verkrijgt in de spectaculaire aspecten van leiderschap. Om het 
kader hermeneutisch goed toe te passen, is het van belang om aan volgers inderdaad het 
beschreven voorspelbare gedrag toe te kennen. Kortom: vanuit de idee van de 
spektakelmaatschappij gaat de sturende werking van beïnvloeding en beeldvorming uit van de 
leiders.  
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Hoofdstuk 5: De achtergrond van de 
spektakelmaatschappij; avant-garde-
groeperingen en filosofen
 
 
5.1 inleiding 
 
Guy Debord is tot aan zijn gedachtevorming over de spektakelmaatschappij beïnvloed door de 
diverse avant-gardebewegingen vanaf de eeuwwisseling tot aan de jaren zestig. Zelf is Debord 
prominent lid geweest van een aantal van deze groeperingen, waarvan de Situationisten 
Internationale waarschijnlijk de meest bekende is. Deze bewegingen en daarmee Debord zijn 
op hun beurt geïnspireerd door Marx, Hegel, Feuerbach en Heidegger. De 
spektakelmaatschappij van Guy Debord moet ook worden gezien in deze traditie. Voor een 
goed begrip van de spektakelmaatschappij geeft paragraaf 5.2 inzicht in de ontstaans- en 
ontwikkelingsgeschiedenis van de avant-gardebewegingen. In paragraaf 5.3 wordt stilgestaan 
bij de filosofen die hebben bijgedragen aan de totstandkoming van de ideeën van Debord.  
 
Hoofdstuk vijf laat dus zien welke positie Guy Debord innam in de avant-garde van zijn tijd 
en, in groter verband, in de filosofische context. Voor we hiertoe overgaan is het echter 
onontbeerlijk eerst een beeld te schetsen van de sociale context van het wetenschappelijk 
milieu waar Guy Debord onderdeel van uitmaakte. Om werk en denken van Debord te kunnen 
plaatsen, is kennis nodig van de specifieke tradities in het Frans filosofisch-sociologisch 
intellectuele milieu rond de jaren zestig en zeventig. Zo geeft de periode waarin de 
ontwikkeling van sociologie tot een zelfstandige wetenschap speelde, interessante inzichten in 
de mores van Debords kring, de omgeving die hem gevormd heeft en hem referentiekaders 
heeft aangereikt. 
 
In de jaren zestig en zeventig vond in de Franse universiteiten en wetenschappelijke instituten 
een omwenteling plaats: de sociologie maakte zich los van de traditioneel hoog in aanzien 
staande filosofie en nam een eigen plaats in naast, in plaats van ondergeschikt aan de 
wijsbegeerte. In zijn proefschrift over deze ontwikkeling en de rol die Alain Tourain daarin 
speelde, staat Willem de Nijs (1987) uitgebreid stil bij de omstandigheden waaronder de 
sociologische wetenschap zich verzelfstandigde. Volgens De Nijs (1987, p. 37) kenmerkt het 
Franse intellectuele milieu zich in dat tijdsgewricht door grote periodieke golfbewegingen van 
intellectuele modes. Zeker na de Tweede Wereldoorlog was er in het Frans intellectuele 
klimaat sprake van een ‘pendelbeweging’ tussen een spontane (subjectieve) en een 
gedetermineerde (structurele, objectieve) benadering van de maatschappelijke realiteit.  
 
Het politiek-ideologisch klimaat werd in de naoorlogse periode volledig beheerst door de 
energieverslindende discussie en controverse tussen existentialistisch en marxistisch 
georiënteerde intellectuelen. Beide stromingen beschouwden zichzelf als toonaangevend op 
wetenschappelijk dan wel politiek gebied en waren met elkaar in een hevige strijd verwikkeld 
om het intellectuele leiderschap van de Parijse intelligentsia (De Nijs, 1987, p. 22). Binnen 
deze tweedeling hoort Guy Debord thuis in het marxistische, en Michel Foucault in het 
existentialistische kamp.  
 
In zijn onderzoek naar de ontwikkeling van de sociologie tot zelfstandige wetenschap stuit De 
Nijs op Raymond Boudon (1977). Volgens Boudon was het in het Franse wetenschappelijke
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 milieu bijkans onmogelijk om waardering te krijgen van zowel de eigen professionele kring 
als van literair ‘tout Paris’. Wetenschappers konden zich, aldus Boudon, op drie manieren 
profileren (De Nijs, 1987, p. 35). De eerste strategie is om zich populair te maken bij het 
intellectuele publiek. Meestal resulteert dit echter in studies die onder het mom van 
wetenschap verschijnen, maar er in feite weinig mee van doen hebben. Boudon (1977, p. 109) 
spreekt van ‘philosophical esays and gross, tenous, premature syntheses’. De Nijs haalt in dit 
verband Charles Lemert aan die specifiek onderzoek heeft gedaan naar de Franse sociologie 
in 1968. Volgens Lemert (1981, pp. 3-32) behoren Poulantzas, Morin en Baudrillard tot deze 
categorie. Guy Debord kunnen we, gezien zijn stijl van grootste retoriek en een mindere 
nadruk op empirische onderbouwing, eveneens prominent in deze traditie plaatsen. Een 
tweede werkwijze, gehanteerd door bijvoorbeeld Bourdieu, is zich te profileren in de eigen 
vakwetenschappelijke kring zonder zich te bekommeren om de smaak van het publiek. De 
derde en moeilijkste werkwijze is om te proberen op beide markten succesvol te opereren. 
Volgens De Nijs behoort Alain Touraine tot de weinigen die dat inderdaad uiteindelijk is 
gelukt.  
 
De Nijs benadrukt dat studies uit het naoorlogse Frankrijk niet goed plaatsbaar zijn wanneer 
geen rekening wordt gehouden met deze intellectuele omgeving. Mogelijk verklaren de 
omschreven omstandigheden de kenmerkende vorm van veel Franse studies: die van het 
essay, waarin opvallend weinig gebruik wordt gemaakt van voetnoten en verwijzingen naar 
andere werken. Een stijl die we wederom herkennen als een stijl die typerend is voor Guy 
Debord. De Nijs stelt dat deze essayistische vorm is toegesneden op de literaire standaarden 
van een intellectueel publiek, dat nu eenmaal meer gecharmeerd is van stijlrijk geschreven 
teksten dan van specialistisch en gedetailleerd spitwerk. 
 
De Nijs verklaart het zuinige gebruik van bronnen en verwijzingen ook door te wijzen op het 
zeer geconcentreerde intellectuele leven te Parijs. Veel sociale wetenschappers, met onder hen 
Debord, verkeerden dagelijks in elkaars fysieke nabijheid, met het Maison des Hommes als 
belangrijke pleisterplaats. Iedereen is van elkaars werk op de hoogte en daardoor ook van de 
ingehouden polemieken die tussen de regels door toch wel gevoerd worden. Hoewel bewijs 
hiervoor niet is aangetroffen, is het zeer waarschijnlijk dat Debord en Foucault elkaar kenden 
en spraken in gelegenheden als het Maison des Hommes. Wel is het meer dan waarschijnlijk 
dat Foucaults gebruik van de terminologie van het begrip spektakel begrepen mag worden in 
dit licht. Foucault zocht daarmee, zonder expliciet naar hem te verwijzen, een confrontatie 
met het gedachtegoed van Debord. Niet hard tegen hard overigens: volgens Lemert houden de 
publicisten rekening met de onderlinge collegiale verhoudingen en nemen zij maar zelden 
werkelijk stelling in ten opzichte van elkaar. De echte coryfeeën hebben bovendien elk hun 
eigen, afgebakende en gerespecteerde studiedomein verworven. Hoewel de Franse sociale 
wetenschappers uit de jaren zestig en zeventig praktisch allemaal dezelfde thematiek 
aansnijden, is er geen sprake van harde concurrentie.  
 
 
5.2 Avant-garde-groeperingen  
 
Rond de jaren vijftig wil een groep radicale kunstenaars zich bevrijden van het juk van het 
marktmechanisme: de Situationisten Internationale. Guy Debord was prominent lid van deze 
stroming. De kunst als waar (de kunst als commercieel product, als een item in de 
economische samenleving) moet worden bestreden (negatie van de kunst) en de creatieve 
uitingen moeten in een groter kader worden geplaatst: het maatschappelijke kader. Centraal in 
de theorievorming van de Situationisten staat ‘de experimentele constructie van een nieuw 
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dagelijks leven, waarin het productieve verlangen is bevrijd van taal en op de ontmaskering 
van de heersende ideologie’ (Sanders, 1989). Ook moet de burgerlijke kunst worden 
aangepakt door kritiek te leveren op de industriële vormgeving en op het functionalisme in de 
architectuur. Maar ook, en dit blijkt later de basis te zijn voor het concept 
spektakelmaatschappij, wil men de rol van de massamedia en de verhoudingen in de 
consumptiemaatschappij analyseren.  
 
Aanvankelijk was Debord betrokken bij de Letterist Internationale (1952-1957). Het vervolg 
heette Situationiste Internationale (1957-1972) waar Debord vanaf de oprichting lid van was. 
Debord redigeerde geruime tijd Internationale Situationiste, het belangrijkste tijdschrift van 
deze organisatie. Het ‘idee’ van de spektakelmaatschappij komt voort uit deze Franse 
revolutionaire beweging. De Situationiste Internationale is ontstaan op 28 juli 1957 uit een 
samengaan van International Movement For An Imaginist Bauhaus en de London 
Psychogeographical Association en de Letterist Internationale. De Letterist Internationale is 
op zijn beurt weer is ontstaan uit een fusie van een drietal artistieke avant-garde bewegingen 
in Europa in 1946: de futuristen, surrealisten en de dadaïsten.  
 
Het futurisme ontstaat een aantal jaren voor het uitbreken van de eerste wereldoorlog 
(omstreeks 1907) in de landen die achterbleven in de industrieel-technologische 
ontwikkelingen zoals Italië en Rusland. Doel van de futuristen is om bovengenoemde landen 
zo snel als mogelijk de 21e eeuw binnen te loodsen. In een ‘grote sprong’ voorwaarts willen 
de kunstenaars de mentaliteit rijp maken voor het industriële tijdperk. Alle terreinen van het 
leven worden door de futuristen bestreken om richting te geven aan deze nieuwe mentaliteit. 
Naar de mening van de futuristen wordt het moderne leven gedragen door het geweld, door 
strijd, door de agressie, door de hartstocht en door opstand. Zij stellen dat de hartstocht het 
wapen is van de kunstenaar om de oude waarden in de kunst te vernietigen: ‘verwoest, 
verwoest met het doel een nieuw bewustzijn op te bouwen’ (Sanders, 1989). Uiteindelijk sluit 
de Italiaanse tak van de futuristen zich aan bij de fascistische beweging en de Russische 
afdeling van de futuristen gaat op in het communistische staatssysteem. Omstreeks 1930 is 
deze avant-gardebeweging ten einde. 
 
De dadaïsten (piek tussen 1916-1920) trekken juist ten strijde tegen de illusies van het 
industriële kapitalisme. De dadaïsten ontlopen het oorlogsgeweld; ‘we hadden geen zin om 
ons voor het vaderland te laten afslachten, deze oorlog is uit de platste materiële motieven 
georganiseerd.’ (Sanders, 1989). Dada zoekt de weg in de negatie (tegenstelling/ opheffing) 
zodat de politiek, de wetenschap, de gevestigde kunst er geen vat op kan krijgen. Door dit 
opheffen proberen zij verwarring bij de mens te scheppen, omdat in hun ogen ‘niets 
aangenamer is de mensen in verwarring te brengen, met als doel de eenvoud en vitaliteit van 
de mens bloot te leggen.’ (Sanders, 1989). Dada pretendeert niet meer te zijn dan een 
geestesgesteldheid die geen school of theorie wil stichten. Vanuit dit gezichtspunt wil de 
beweging aanzetten tot het scheppen van chaos, waaruit een orde zal voortkomen die 
wederom in chaos zal uitmonden (hierin herkennen we de dialectiek van Hegel). De 
maatschappelijke orde moet door middel van de bewuste verdraaiing (detournement) wakker 
geschud worden. Doel van Dada was vooral een protest tegen de commercialisering van de 
kunst. Dada was de grote-stadspoëzie die met de poëzie in de hand de aanval had geopend op 
het dagelijkse leven en de moderne productieverhoudingen. Dada had als beweging tenminste 
nog een poging ondernomen om de illusies die deze warenmaatschappij produceert ter 
vernietigen. In deze traditie plaatsen ook de situationisten zich. Rond de jaren twintig loopt de 
beweging op zijn eind en in 1922 wordt de beweging, verstikt in onderling geruzie, 
opgeheven. De dadaïsten gingen langzaam op in het surrealisme.  
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De surrealisten werden opgericht in 1924. De surrealisten geloven in de macht van de 
droom en in het belangenloze spel van denken. Om de verbeelding levendig te houden 
organiseren de surrealisten zwerftochten naar oorden waar het leven het meest bruisend 
is. In hun avontuurlijke pelgrimages worden cafés en bordelen bezocht. De surrealisten 
hebben geschiedenis geschreven omdat ze nieuwe wegen in de verbeelding hebben 
ontdekt. Echter, hun reis door het onbewuste voert hen naar het rijk van de mystiek, de 
magie, de droom en de romantiek. De surrealisten zijn altijd dagdromers gebleven, aldus 
Sanders (Sanders, 1989), die dromen van een toekomstig ideale samenleving waar het 
rijk van het collectieve onbewuste heerst. ‘Het surrealisme bevat helderheid over zijn 
hartstochten, maar heeft het nooit gebracht tot de hartstocht van de helderheid’ 
constateerden de Situationisten volgens Sanders (Sanders, 1989). Ook deze laatste avant-
gardebeweging van voor de tweede wereldoorlog heft zichzelf door interne strijd op. 
Bovenstaande drie radicale kunstenaarsgroepen zijn tot aan de Tweede Wereldoorlog de 
avant-gardebewegingen geweest die via de kunst getracht hebben maatschappelijke 
kritiek te leveren. Uiteindelijk bleken ze weinig succesvol in politiek-economische 
opzicht. Sanders trekt hieruit terecht de conclusie dat de burgerij zich niet alleen door 
kunst laat shockeren. In ieder geval onvoldoende op op politiek economisch vlak de 
veranderingen te bewerkstelligen die ze voor ogen hadden.  
 
Omstreeks de Tweede Wereldoorlog wil een aantal kunstenaars in navolging van eerdere 
radicale bewegingen een algehele kritiek ontwikkelen. Deze kritiek moet blootleggen wat de 
kapitalistische maatschappij nu werkelijk is en betekent. De kern is volgens hen dat deze 
moderne maatschappij wordt gedomineerd door de macht van de consumptiegoederen (de 
waar). Zij zien op dat moment dat onze wereld wordt overspoeld door een overvloed aan 
consumptiegoederen. De negatieve consequentie hiervan is dat elke vorm van spontaniteit en 
creativiteit wordt onderdrukt dan wel opgaat in commercieel-economische belangen. De 
controle op dit proces hangt samen met de ideologie van het democratische kapitalisme, of 
liever gezegd, de ideologie van het spektakel.  
 
De Franse filosoof Henri Lefebvre was van grote invloed op deze theoretische inzichten. In 
1946 verschijnt Lefebvres ‘Kritiek van het dagelijkse leven’ (Lefebvre, 2003). Hij heeft de 
beschouwingen uit de existentie-filosofie (met name Heidegger, in mindere mate Sartre) 
verbonden met een radicale maatschappijkritiek (Hegel, de jonge Marx) en heeft deze 
samengevoegd tot de kritiek van het dagelijks leven1. De situationisten radicaliseren de kritiek 
van het dagelijkse leven, zij verbinden de kritiek van het dagelijkse leven met de opheffing 
ervan. Volgens Lefebvre moet de transformatie van het huidige dagelijkse leven van binnenuit 
komen. Voor Lefebvre betekent dit dat tegenkrachten in de kapitalistische samenleving 
gedragen moet worden door poëzie. Alleen zo kan de verbeelding blijven voortbestaan. Ze 
moet erin slagen het terrein van de werkelijkheid te veroveren. Lefebvre wil de kloof tussen 
de maatschappelijke verandering en de dagelijkse ervaring dichten. Er zal een koppeling 
moeten plaatsvinden tussen de politieke theorie en de maatschappelijke ontwikkelingen. 
Hierbij maakt Lefebvre dankbaar gebruik van het marxisme. Volgens Lefebvre levert het 
marxisme de stof om tot een radicale kritiek te komen. Het marxisme bekritiseert namelijk: 
 
- het individualisme 
- de mystificaties van het dagelijkse leven 
- het fetisj-karakter van het geld, economische vervreemding 
- de noodzaak om te overleven; psychische en morele vervreemding 
- vervreemding van de arbeid 
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Deze inzichten neemt Lefebvre mee in zijn theorieën. Verderop zullen we zien dat deze 
elementen voor een belangrijk deel ook terugkomen in de kernelementen die zijn gehaald 
uit de spektakelmaatschappij van Debord: schijnwerkelijkheid (mystificaties van het 
dagelijkse leven), onbewuste (collectieve) mentale processen (de behoefte; psychische en 
morele vervreemding) en tot slot de specifieke opvattingen over de rol van economie en 
consumptiegoederen (fetisj-karakter van het geld, economische vervreemding). Lefebvre 
heeft ook kritiek op Marx. Bijvoorbeeld op de exacte interpretatie van het begrip 
vervreemding. Achteraf beschouwd heeft Lefebvre een existentialistische interpretatie 
gegeven aan het marxisme. Deze interpretatie van Marx is vervolgens geïncorporeerd in 
het gedachtegoed van de Letteristen, de Situationisten en later in de 
spektakelmaatschappij van Guy Debord.  
 
Ook na de Tweede Wereldoorlog behoudt de staat een grote greep op alle sectoren van 
het dagelijkse leven. In die periode springt vooral de voortschrijdende rationalisering en 
modernisering van het productieapparaat in het oog. De strijd om effectiviteit en 
efficiency leidt volgens Sanders op dat moment tot meer gesystematiseerde manipulatie 
van de mens. Het gaat vanaf dan meer om consumptieverhoudingen dan om 
productieverhoudingen. De samenleving is een consumptiemaatschappij geworden. 
Marx’ gedachten over een warenmaatschappij lijken waarheid te worden. 
Consumptiewaren grijpen om zich heen. Het spektakel komt tot wasdom. Alle systemen 
raken in de ban van het spektakel. ‘De centralisering en reglementering nemen de plaats 
in van de individuele economie en autonomie; de concurrentie wordt georganiseerd en 
gerationaliseerd: er is sprake van een gemeenschappelijke heerschappij van economische 
en politieke bureaucratieën. Het volk wordt door de massamedia, de amusementsindustrie 
en door het onderwijs en de opvoeding gelijkgeschakeld’ aldus Marcuse in Sanders 
(1989). Het concept van klassenbewustzijn is omgevormd tot een bewustzijn van het 
dagelijkse leven. Het proletariaat wordt niet langer klein gehouden door een tekort aan 
middelen om te overleven, maar door een gebrek aan inzicht in het bewuste en 
onderbewuste van deze samenleving waardoor een vervreemding ontstaat. Volgens de 
kritische denkers van die tijd moet een revolutie in deze situatie dus een culturele 
revolutie zijn, waarbij de verhoudingen worden omgebogen in de richting van het rijk der 
vrijheid. 
 
Tegen deze achtergronden werd de Letterist Internationale op 7 december 1952 (feitelijk 
als vernieuwing van de bestaande in 1946 opgerichte Lettristische beweging van Isidore 
Isou) opgericht in Auberville door Guy Debord, Serge Berna, Gil Wolman en Jean-Louis 
Brau (Sanders, 1989). De letteristen willen alle facetten van de kunst bestrijken om deze 
om te vormen en van daaruit tot een transformatie van de cultuur, de filosofie en de 
wetenschap te komen. Het gaat de letteristen in eerste instantie om het ontwikkelen van 
een nieuwe levensstijl die door middel van het experiment kan worden ontdekt (Sanders, 
1989). De Letteristen zien het als hun project de relatie tussen het onbewuste en het 
bewuste weer te herstellen. Dit is in hun visie mogelijk door middel van opheffing 
(negatie) in hegeliaanse zin. De woorden moeten worden opgeheven door letters, de 
kunst moet worden opgeheven en vervangen door letters. Zo kan er een complete 
universele taal mogelijk zijn. Alles moet worden geopenbaard door letters. De vrijmaking 
van het onbewuste en het bewuste en de relatie ertussen is mogelijk na een 
maatschappelijke omwenteling. De revolutiegedachte die we kennen uit het werk van de 
radicale marxisten.  
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5.2.1 Situationisten Internationale 
Op 28 juli 1957 in de Italiaanse stad Cosio d’Arroscia gaan de Letteriste Internationale, de 
International Movement For An Imaginist Bauhaus en andere radicale avant-
gardebewegingen in Europa samen op in de Situationisten Internationale. De groepen 
kwamen samen om de politieke radicale potenties die het surrealisme in zich had, nieuw leven 
in te blazen. De Imaginist Bauhaus van Jørgen Nash en Asger Jorn is overigens opgericht in 
1953, en was een afsplitsing van de in 1948 opgerichte Cobra (Copenhagen, Brussel, 
Amsterdam) groep met de Hollandse schilder Constant Nieuwenhuys prominent onder de 
leden. Jorn is na de tweede wereldoorlog een drijvende kracht geweest binnen de artistieke 
avant-garde in Europa. Vanaf 1955 onderhouden Jorn en Debord bijvoorbeeld een intensieve 
briefwisseling (Sanders, 1989). 
 
Volgens de situationisten is aan de tijd van de kunstzinnige productie in het toenmalige 
maatschappelijke systeem een einde gekomen. Aan de situatie van de succesvolle 
commercieel aantrekkelijke avant-gardekunst moet een einde worden gemaakt. De kunst en 
alle andere levensuitingen worden namelijk gevangen door het netwerk dat het spektakel over 
deze maatschappelijke orde heeft gespannen. De Situationisten hebben sterk geleund op de 
opmerkingen van Lefebvre over het marxisme. In de geschiedenis van het kritische denken in 
Frankrijk neemt Lefebvre, zoals gezegd, een belangrijke plaats in. Veel elementen uit de 
existentiefilosofie, het surrealisme en de radicale cultuurkritiek keren in zijn werk terug. 
Lefebvre verbond de beschouwingen uit de existentiefilosofie (Heidegger en in mindere mate 
Sartre) met een radicale maatschappij kritiek (Hegel en de jonge Marx) en heeft deze 
samengevoegd tot een kritiek op het dagelijkse leven. De situationisten radicaliseren 
vervolgens de kritiek van het dagelijkse leven, zij verbinden de kritiek van het dagelijkse 
leven met de opheffing (negatie) ervan. Filosofisch kan de invloed van de 
spektakelmaatschappij ook begrepen worden vanuit de westerse traditie dat volgens de 
situationisten al het begrijpen voortkomt uit het zien. In navolging van Lefebvre merken de 
situationisten namelijk op dat de ontwikkeling van de vervreemding parallel oploopt met die 
van de geschiedenis van de westerse filosofie.  
 
Bovenal geldt dat de situationisten deze maatschappij zien als een maatschappij die wordt 
gekenmerkt door een overvloed aan goederen en niet door schaarste, zoals Marx nog stelde. 
Hieruit blijkt dat de situationisten en de stroming van de spektakelmaatschappij in geen geval 
als een marxistische stroming mag worden opgevat. Wel of geen schaarste is daarvoor een te 
essentieel onderdeel van de (economische) theorievorming van Marx. Waar de stromingen 
wel overeenkomsten hebben, is op het terrein van de waren, ruilwaarde en geldfetisj. Er wordt 
gesteld dat ‘de waren’ de betrekkingen tussen mensen regelen en een wereld creëren die 
versluiert en mystificeert. Dit leidt ertoe dat mensen elkaar als representanten van waren zien. 
Mensen bekijken en beoordelen elkaar als ‘bezitters van de waar’. Wat ik kan betalen, dat wil 
zeggen wat het geld kan kopen, dat ben ik, de bezitter van het geld zelf. De dominante positie 
van de waar en de bemiddelende rol die het in de sociale verhoudingen vervult, spruit voort 
uit de centrale positie van de ruilwaarde. ‘Das Produkt, wird Ware; die Ware Tauschwert; der 
Tauschwert Geld.’ Alle voorwerpen, objecten, vertegenwoordigen door de ruilwaarde een 
waarde, terwijl hun waarde oorspronkelijk werd bepaald door de gebruikswaarde. De 
gebruikswaarde is verdrongen door de ruilwaarde. De link met de spektakelmaatschappij is 
gelegen in het feit dat in de autonomie van de waar de wortels liggen van de dictatuur van de 
schijn, de fundamentele tautologie van het spektakel. Volgens de situationisten is het 
spektakel dat alles volledig reduceert tot de ruilwaarde en in deze reductie ligt de kern van de 
vervreemding zoals zij het beschouwen (Sanders, 1989). 
 
5.2 AVANT-GARDE-GROEPERINGEN 
 117 
De situationisten beginnen scheuren te vertonen vanaf 1962. De groep bestond op dat moment 
nog maar uit een kleine harde kern. De theoretische bijdragen kwamen alleen nog van de hand 
van Raoul Vaneigem, Debord en Kontanyi. In mei 1968 is ook deze radicale 
kunstenaarsgroep dan ook opgeheven vanwege meningsverschillen, gering aantal leden en 
royementen. Een ander aspect dat Debord zeer ernstig vond, was dat de commercie gretig 
begon in te springen op het verschijnsel ‘situationisme’. Zo werd het situationisme dus 
opgenomen in het spektakel en kon het niet langer zorgen voor de negatie (de opheffing) van 
het spektakel. Hieronder zal bij het onderdeel spektakel duidelijk worden waarom dit een 
onwenselijke situatie is. Nieuwe middelen moesten worden ontdekt om het politieke systeem 
de baas te blijven. Te veel ontdekkingen worden door het systeem ‘geannexeerd’ om spoedig 
in een gemanipuleerde vorm terug te keren. Zo wordt de methode van de bewuste verdraaiing 
al op grote schaal toegepast in de reclamewereld. Alles dreigt spectaculair te worden, zelfs het 
verzet ertegen. 
 
5.2.2 Socialisme ou Barbarie 
Guy Debord heeft zijn ideeën over de spektakelmaatschappij mede aangeschept onder invloed 
van de ideeën van Socialime ou Barbarie (SB). In het in 1999 verschenen artikel van Stephen 
Hastings-King in de Journal substance # 90 ‘L’Internationale Situationiste, Socialisme ou 
Barbarie, and the crisis of the Marxist Imaginary’ benadrukt hij dat Debord en zijn vrienden 
veel inspiratie haalden uit het journal Socialsme ou Barbarie van de gelijknamige avant-
gardebeweging (Hastings-King, 1999). Hastings-King schrijft dat Socialisme ou Barbarie, 
ondanks dat er weinig over is geschreven, een cruciaal referentiepunt is geweest in de evolutie 
van het denken van Debord. Debord is tussen 1960 en 1961 zelfs nog een paar maanden 
toegetreden tot deze club. De SB die werd geleid door Cornelius Castoradis heeft echter meer 
invloed op de ideeën van Guy Debord gehad dan over het algemeen wordt aangenomen.  
 
SB werd binnen het linkse politieke landschap van Parijs rond 1958 beschouwd als het meest 
‘proletarische’ en meest op revolutie georiënteerde marxistische organisaties. Tussen 1948 en 
1956 ontwikkelde de SB een variant van de marxistische revolutie met als voornaam 
aandachtsgebied de situatie van de arbeidersklasse. SB was een uitzondering ten opzichte van 
alle andere praktische en linkse groeperingen van die tijd. SB wilde vanuit een theorie werken 
in plaats van zich alleen maar te richten op acties. In 1948 kondigden zij zichzelf aan met de 
slogan: zonder de ontwikkeling van een revolutionaire theorie zal er geen ontwikkeling van 
revolutionaire actie zijn. In 1958 verscheen voor het eerst de Journal van de SB. Hierin heeft 
de SB positie ingenomen in de continue en complexe dialoog met de avant-garde van de 
arbeidersklasse. De Journal werd uitgegeven in de vorm van collage van bewerkte foto’s en 
beelden. Ondanks dat er in de Journal weinig staat geschreven over de SB zelf, kan wel 
worden afgeleid wat de SB was; een hoog opgeleid, urban en Marxistisch groepje. De relatie 
van deze club met de arbeidersklasse was een combinatie van fascinatie en afstand. Het beeld 
van het proletariaat was de basis voor de intellectuele arbeid van de groep.  
 
In 1959 komt Daniel Blanchard als lid van de SB in contact met de Situationiste 
Internationale (SI) en is direct geraakt door hun Journal en overeenkomsten en verschillen 
tussen SB en de SI (Hastings-King, 1999). De SB als proletarisch en ‘authentiek’ gebonden 
aan arbeidersklassetradities. SI als een club die via kunstzinnige expressie juist wil losbreken 
van alle bestaande kaders. Uiting geven aan die kunstzinnige expressie werd bemoeilijkt door 
Debords wantrouwen tegen representatie en de functie daarvan in het spektakel. Hierdoor wil 
hij geen artiesten- of heldenrol. Enerzijds wil hij wel bewustwording kweken door kunst en 
uitingsvormen te publiceren, maar hij wil geen held en daarmee onderdeel zijn van het 
spektakel. De SB constateerde inmiddels dat de revolutionaire theorie niet langer eenvoudig
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de dominante cultuur als radicaal fout kon bestempelen. Het moest lijnen uitwerken met 
sociale, politieke en artistieke bewegingen die actief waren in de dominante cultuur. Het 
situationisme was deze weg al ingeslagen, maar constateerde, eenvoudig gesteld, dat alleen de 
negatie van de kunst niet de noodzakelijke geachte revolutie tot stand zou brengen. Om die 
reden zou een wederzijdse interactie voor beide succesvol kunnen zijn. Blanchard en Debord 
maakten samen lange wandelingen door het Parijse nachtleven, langs bistro’s en bars. 
Belangrijk resultaat hiervan was de participatie van Blanchard in de tekst ‘preliminaire pour 
une definitio de l’unite de programme revolutionaire’. Hierin wordt ook voorzichtig de basis 
gelegd voor de begripsontwikkeling van het spektakel (Hastings-King, 1999). Debord stelt dat 
‘we need a revolutionairy critique of all art, not a critique of revolutionairy art’. Debord stelde 
dat hiervoor een vrije creatieve context nodig is waar in de scheiding tussen artiest en 
toeschouwer is opgeheven.  
 
Uit analyse van deze teksten blijkt volgens Hastings-King dat de SB het draaipunt was van 
waaruit Debord probeerde te transformeren van artiest tot revolutionair. En dus de 
situationisten te ontwikkelen van surrealistische kunstgroep naar een beweging die de 
bestaande dominante orde omver kan werpen. Anders gezegd wilde Debord de Situationisten, 
die voortkwamen uit de op kunst geïnspireerde surrealisten, een meer op actie gericht 
revolutionair karakter geven. SB zou daarbij een goede aanjager kunnen zijn. Debord wilde 
een transitie maken van een kritische kunstbeweging naar een revolutionaire politieke 
organisatie. Zoals gezegd zou SB hiervoor een springplank kunnen zijn.  
 
 
5.3 Filosofen 
 
Gesteld kan worden dat Debord een poging heeft ondernomen Hegels filosofie te 
‘actualiseren’, en als een jonge Marx geschiedenis heeft willen schrijven (Sanders, 1987, p. 
238). Het denken over de spektakelmaatschappij kan filosofisch gezien worden geplaatst in de 
traditie van Hegel, Heidegger en Marx. Het werk van de Debord is uiteraard door (veel) meer 
denkers beïnvloed, zoals Lefebvre, Marcuse, Lukács, Feuerbach, Nietzsche en Sartre. In zijn 
boek De Spektakelmaatschappij zijn bijvoorbeeld veel concrete teksten van ondermeer Marx 
en Hegel gebruikt. Zo is bijvoorbeeld de eerste these in dit boek een bewuste verdraaiing van 
de eerste zin van Marx uit zijn Het Kapitaal. Inzicht in deze theorieën draagt bij aan een goed 
begrip van wat Debord heeft bedoeld duidelijk te maken met het begrip spektakel. Om die 
reden zal hieronder het werk van relevante denkers in de periferie van het gedachtegoed van 
Debord inzichtelijk worden gemaakt. De ideeën van deze auteurs worden behandeld en 
geduid in termen van het spektakel van Debord. De spectaculaire kant van de thema’s zoals 
dialectiek, vervreemding, arbeidswaarde theorie, fetisjisme en het in-der-welt-sein worden 
apart of in samenhang aangestipt tot op het niveau dat het voor de aard van het begrijpen van 
de huidige inzichten in het spektakel relevant is.  
 
5.3.1 Karl Marx 
Karl Heindrich Marx werd als oudste zoon van Heindrich en Henrietta Marx op 5 mei 1818 
geboren in Trier in het Duitse Rijnland, waar zijn vader advocaat was (Berlin, 1980, p. 34; 
Holtoon in Goddijn, 1982, p. 10). In deze joodse familie, waarin zowel naar de kant van de 
vader als de kant van de uit Nederland komende moeder, tal van rabbijnen waren geweest, is 
Karl niet opgegroeid in een milieu dat men als joods zou kunnen bestempelen (Kadt, 1962, p. 
9).  
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Geen negentiende-eeuwse denker heeft zo’n rechtstreekse, onomstotelijke en diepgaande 
invloed uitgeoefend op de mensheid als Karl Marx (Berlin, 1980, p. 14; Holtoon in Goddijn, 
1982, p. 10). Zowel tijdens als na zijn leven beschikte hij over een intellectueel en moreel 
overwicht op zijn aanhangers. Men kan Marx desondanks geen populaire figuur in de gewone 
betekenis van het woord noemen; hij was zeer bepaald geen populaire schrijver of redenaar. 
Hierin herkennen we een belangrijk element in de persoon van Guy Debord. Debord was 
eveneens een anti-leider die zelf zelden tot nooit op de voorgrond trad. Karl Marx heeft 
weliswaar veel geschreven, maar zijn werken werden tijdens zijn leven niet door een groot 
publiek gelezen. Toen aan het eind van de jaren zeventig van de vorige eeuw zijn werk voor 
een deel het grote publiek begon te bereiken, kwam het verlangen om het te lezen niet zozeer 
voort uit een erkenning van de intellectuele betekenis ervan, als wel uit de groeiende naam en 
faam van de beweging waarmee men hem identificeerde (Berlin, 1980, p. 14). Marx bezat 
geen van de kwaliteiten van een groot leider, hij was geen geniaal publicist en evenmin een 
begenadigd spreker. Het grootste deel van zijn werkende leven speelde zich eigenlijk in het 
verborgene af. Hij schreef echter traag en moeizaam. Slechts het eerste deel van zijn 
hoofdwerk Het Kapitaal verscheen nog bij zijn leven. De andere twee delen zijn na zijn dood 
door anderen bewerkt en uitgegeven. Zijn publicaties waren als hij over abstracte 
onderwerpen sprak, vaak nogal onevenwichtig en vaag wat de details betreft (Berlin, 1980, p. 
15). Marx was begiftigd met een uitnemend en vlug verstand, een werkelijkheidszin die 
gespeend was van sentimentaliteit, een scherp gevoel van onrechtvaardigheid. Hij was niet 
snel geëmotioneerd en zowel de holle woorden en het emotioneel vertoon van de intelligentsia 
als de domheid en de geborneerdheid van de bourgeoisie stuitte hem tegen de borst.  
 
Bespiegeling over het leven van Marx zijn van belang om zijn werk goed te begrijpen. Het 
gevaar bij het schrijven over Marx is dat men zich te veel laat leiden door de 
wereldhistorische betekenis van zijn denkbeelden en vergeet dat deze zich gevormd hebben 
onder de invloed de gebeurtenissen die Marx zelf heeft meegemaakt. Niemand ontkomt, 
schrijvend over het verleden, aan de invloed van de omstandigheden waaronder hij zelf leeft 
(Holtoon in Goddijn, 1982 p. 10). Marx had, in die tijd van barre arbeidsomstandigheden in 
de fabrieken en de uitbuiting van de werknemers, het gevoel dat hij leefde in een vijandige en 
oppervlakkige wereld, waardoor zeer waarschijnlijk zijn aangeboren vechtlust en agressiviteit 
werden versterkt.  
 
Hij bleef niet alleen door zijn persoonlijkheid een eenling te midden van de revolutionairen 
van die tijd. Ook zijn opvattingen weken op cruciale punten dermate af dat zijn isolement zijn 
lot was. De meeste Europese democraten, hoe verschillend ook, leken namelijk op één punt 
op elkaar. De grote meerderheid had namelijk duidelijk gekozen voor morele maatstaven die 
voor de gehele mensheid golden. De meeste van zijn collega-revolutionairen hielden een 
ideale wereld voor. Zij ontwierpen een nieuwe maatschappelijk systeem, waarin de problemen 
van de huidige situatie niet meer voorkwamen. Men bekritiseerde en veroordeelde de 
bestaande situatie waarin de mensheid leefde vanuit een vaststaand ideaal, een ander systeem 
waarvan de wenselijkheid niet hoefde te worden bewezen omdat deze voor alle mensen met 
een normale levensvisie vanzelf sprak. Onderling waren de groeperingen het wel oneens op 
de wijze waarop het een en ander gerealiseerd zou moeten worden en over het effect van de in 
te zetten middelen om het een en ander te bereiken. Zelfs de radicaalsten onder hen geloofden 
echter dat er in de praktijk niets was dat niet door vastberaden wil van het individu kon 
worden veranderd; zij geloofden dat men tot daden kon overgaan als men maar vastberaden 
een moreel doel voor ogen had. Rechtvaardigheid zocht men niet in feiten, maar in een zekere 
algemeen aanvaarde schaal van morele waarden (Berlin, 1980, p. 17). Vanuit die conceptie 
moest men dus eerst vaststellen wat men zich als ideaalwereld voorstelde; vervolgens op 
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grond daarvan bekijken in hoeverre men het bestaande sociale bestel kon behouden en in 
hoeverre het moest worden afgewezen; ten slotte moest men de meest effectieve middelen 
zoeken om de gewenste verandering tot stand te brengen. 
 
Deze instelling, die de overgrote meerderheid onder revolutionairen en hervormers aller tijden 
met elkaar gemeen had, genoot allerminst de sympathie van Marx (Berlin, 1980, p. 18). Marx 
had een andere visie. Hij was ervan overtuigd dat de geschiedenis van de mensheid niet zo 
maar kon worden veranderd door tussenkomst van enkelingen die gedreven worden door een 
of ander ideaal. Hij geloofde daarentegen dat de innerlijke ervaring waarop men zich beroept 
ter rechtvaardiging van zijn bedoelingen, geen bepaalde of morele religieuze waarheid 
onthulde, maar in bepaalde historische situaties slechts geleid had tot het ontstaan van allerlei 
individuele en collectieve mythen en illusies. Afhankelijk van de materiële omstandigheden 
waarin zij ontstaan, kunnen dergelijke mythen alles wat mensen in hun ellende wensen te 
geloven gelijkstellen aan de objectieve waarheid. Dit heeft een misleidend effect en daardoor 
hebben de mensen een verkeerd begrip gekregen van de wereld waarin zij leven, zij hebben 
geen juist beeld van de plaats die zij zelf innemen en daardoor verrekenen zij zich in de 
reikwijdte van hun eigen macht en die van anderen, en in de consequenties van hun eigen 
handelen en dat van hun tegenstanders. Marx was het oneens met de meeste democratische 
theoretici van zijn tijd: volgens hem kon men bepaalde waarden niet los van feiten zien, 
dergelijke waarden waren noodzakelijkerwijs afhankelijk van de manier waarop men tegen de 
feiten aankeek.  
 
Een juist inzicht in de aard en wetmatigheden van het historisch proces zal geheel zelfstandig, 
zonder tussenkomst van morele maatstaven, de bewuste mens duidelijk maken welke stap 
voor hem de juiste is, dat wil zeggen: welke gang van zaken het meest in overeenstemming 
zou zijn met de eisen van de groep waartoe hij behoort (Berlin, 1980, p. 18). Marx wilde met 
andere woorden ‘slechts’ inzicht geven in de huidige situatie. Op basis van inzicht in de 
geschiedenis worden de klassen, versluierd door ideologieën, duidelijk waar ze echt staan. Dat 
inzicht op zichzelf zal leiden tot veranderingen. Op basis hiervan wilde Marx de wereld geen 
nieuw ethisch of sociaal ideaal opdringen; hij hield geen pleidooi voor een andere innerlijke 
opstelling; zo’n andere opstelling zou slechts neerkomen op het inwisselen van bepaalde 
illusies voor ander illusies (Berlin, 1980, p. 18).  
 
De werking van illusies is overigens een herkenbaar spectaculair thema. Guy Debord richt 
zich in De spektakelmaatschappij ook sterk op de werking van illusies en schijn als ideaal in 
de samenleving. Sterker nog, de machtsverhoudingen worden, volgens Debord gevoed door 
het listig gebruik van illusies om het onbewuste van de mensen te beïnvloeden. ‘Het begrip 
spektakel verenigt en verklaart een grote verscheidenheid aan schijnfenomenen. Hun 
verscheidenheid en tegengesteldheid vormen de verschijningen van deze maatschappelijk 
georganiseerde schijn, die alszodanig in haar algemene waarheid onderkend dient te worden. 
In zijn eigen termen beschouwd is het spektakel de bevestiging van die schijn en de 
bevestiging van ieder menselijk, dat wil zeggen maatschappelijk leven als louter schijn. Maar 
de kritiek die tot de waarheid van het spektakel doordringt, onthult het als de zichtbare 
ontkenning van het leven; als een ontkenning van het leven, die zichtbaar is geworden 
(Debord, 1976, these 10).’ Een interessant raakpunt in de theorieën van Marx en Debord 
derhalve. Beide ageren tegen de werken van een maatschappelijk schijnideaal.  
 
Debord wil eveneens geen nieuwe ideologie postuleren of een nieuwe illusie creëren. Debord 
wil evenals Marx juist de ideologische illusies doorbreken. Marx legde er de nadruk op dat 
mensen moeten proberen hun werkelijke situatie te leren begrijpen om zich te kunnen redden 
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uit de chaos waarin zij verstrikt zijn geraakt. Marx was van mening dat een goed (lees 
rationeel) inzicht in het evenwicht in van de krachten in de maatschappij waarin de mensen 
leven vanzelf een rationele oplossing zou aanwijzen. Marx verwerpt dan ook de bestaande 
orde, niet op grond van idealen, maar op grond van de geschiedenis; hij verwerpt – als regel – 
de bestaande orde. Niet uit onrechtvaardigheid of dwaasheid, maar omdat zij het resultaat is 
van de wetten van de maatschappelijke ontwikkeling, die het onvermijdelijk maken dat in een 
bepaalde historische fase een klasse zijn belangen najaagt met wisselende redelijkheid en 
daarbij anderen onteigent en uitbuit, waardoor mensen onderdrukt en verminkt worden. 
Kortom, Marx wil geen nieuw ideaal bieden, want dat zou een zoveelste nieuwe valse illusie 
zijn. Hij wil mensen inzicht geven in de bestaande machtsverhoudingen. Wat volgens Marx 
onvermijdelijk zal leiden tot een omwenteling van de machtsverhouding en de 
klassenstructuur.  
 
Daarin verschilde hij volgens Berlin van andere filosofen uit zijn tijd en daarvoor. Die wilden 
eerst een ideale wereld concipiëren en vandaar uit terug redeneren naar de gewenste 
verandering. Marx wilde inzicht geven in huidige situatie. Dat inzicht zelf zou leiden tot de 
noodzakelijke veranderingen. Dit is van belang om in gedachten te houden bij het begrijpen 
van het werk van Marx en vervolgens voor het doorgronden van de bedoelingen van Debord. 
Debord wil namelijk eveneens inzicht geven in de werking van de spectaculaire elementen in 
de samenleving die de moderne machtsverhouding representeert. Met dit inzicht wil hij een 
alles omvattende fundamentele kritiek leveren op de huidige samenleving. Debord verschilt 
hierin van Marx omdat Debord zichzelf heeft belast met de niet eenvoudige taak om dit 
inzicht over het spektakel te verspreiden zonder zelf onderdeel te worden van het spektakel 
terwijl het spektakel bij uitstek het middel in de huidige samenleving is om informatie te 
verspreiden. Debord zegt hierover in these 204 dat ‘de kritische theorie moet 
gecommuniceerd worden in haar eigen taal. Het is de taal van de contradictie, die even 
dialectisch in haar vorm moet zijn als zij in haar inhoud is. Het is de kritiek van de totaliteit 
van en een historische kritiek. Het is geen ‘nulpunt van het schrijven’ maar de omkering 
daarvan. Het is geen negatie van de stijl, maar de stijl van de negatie.’  
 
Een voorbeeld van deze stijl van de negatie lezen we bijvoorbeeld in een van zijn 
belangrijkere thesen, these 8:  
 
‘Het spektakel en de feitelijke maatschappelijke activiteiten zijn niet abstract tegenover 
elkaar te stellen; deze tweedeling is zelf getweeëndeeld. Het spektakel dat de 
werkelijkheid omkeert, wordt daadwerkelijk voortgebracht. Tegelijkertijd wordt de 
geleefde werkelijkheid in materiële zin doordrongen van de aanschouwing van het 
spektakel, en neemt zij de spectaculaire orde in zichzelf op door er uitdrukkelijk mee in te 
stemmen. De objectieve werkelijkheid is beiderzijds aanwezig. Zo gesteld heeft ieder 
begrip slechts de omslag in zijn tegendeel als grondslag: de werkelijkheid ontstaat in het 
spektakel, en het spektakel is werkelijk. Deze wederkerige vervreemding vormt het wezen 
en de steunpilaar van de bestaande maatschappij.’ (Debord, 1976, p. 8) 
 
Hierin zien we dat Debord niet de stijl van het schrijven wil opheffen, maar een stijl wil 
hanteren waarin de termen elkaar opheffen in Hegeliaanse zin. Dat wil zeggen, dat zijn 
‘gespiegelde’ taalgebruik; de werkelijkheid ontstaat in het spektakel, en het spektakel is 
werkelijk, refereert aan de Hegeliaanse dialectiek1. Eerst wordt een begrip gesteld (these), die 
draagt in zichzelf al de tegenstelling of opheffing van dit begrip (antithese) en die ‘strijd’ leidt 
tot een nieuwe hogere waarheid. Dat laatste gebeurt in de taal van Debord niet. Hij wil alleen 
de negatie van de begrippen benoemen. Dat schrijft Debord feitelijk zelf ook met de woorden 
‘Zo gesteld heeft ieder begrip slechts de omslag in zijn tegendeel als grondslag’. De begrippen 
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heffen elkaar op en er ontstaat een soort van luchtledig: ‘de werkelijkheid ontstaat in het 
spektakel, en het spektakel is werkelijk.’ De werkelijkheid lijkt het startpunt te zijn. Debord 
geeft vervolgens aan de werkelijkheid in feite in ontstaan vanuit dat spektakel. Vervolgens 
past Debord negatie toe op deze stelling, heft hem op, door te stellen dat er geen 
werkelijkheid is alleen spektakel. Met dergelijk versluierd taalgebruik probeert Debord zijn 
boodschappen duidelijk te maken. Op die manier vermengt het zich niet met het spectaculaire 
taal gebruik en zal het niet snel worden opgenomen in het spektakel.  
 
Debord geeft hier kortom zijn strategie aan om niet te worden opgenomen in de spectaculaire 
communicatie en daarmee juist het spektakel sterker te maken. Het spektakel versterkt 
zichzelf in de mate waarin het in staat is kritiek te incorporeren in haar systeem.  
 
5.3.1.1 Historisch-dialectische materialistische benadering  
De blik die Marx op de samenleving heeft ontwikkeld komt voor uit zijn opvatting over de 
geschiedenis. Op welke wijze en om welke reden hebben maatschappelijke processen zich 
voltrokken zoals ze hebben gedaan? Deze wijze van beschouwen van de geschiedenis bepaalt 
eveneens de wijze van beleven van de huidige situatie. De dialectische materialistische 
benadering gaat er vanuit dat het heden is gevormd door een verleden dat wordt gekenmerkt 
door met elkaar strijdende klassen (dialectiek (zie paragraaf 5.3.2 Georg Hegel)) om materiële 
welvaart (materialistisch). Dit wijkt af van de in die tijd meer gebruikelijke ideologisch 
historische opvattingen. Hegel zag, in de periode voor Marx, de geschiedenis meer als een 
ideologisch dialectische. Een strijd om ideologieën. Marx heeft de ideologie vervangen door 
een materialistisch realisme.  
 
In 1859 verscheen een betrekkelijk klein boekje van Marx, ‘Zur Kritik der politischen 
Oekonomie’ genaamd. In dit boekje geeft Marx invulling aan het vernieuwende in zijn 
(historische) opvattingen ten opzichten van zijn tijdgenoten (zie paragraaf 5.3.3 De jong-
hegelianen en Feuerbach). Dit blijkt vooral duidelijk uit het voorwoord bij dit boekje waarin 
hij aangeeft dat hij tot de overtuiging is gekomen dat juridische verhoudingen en politieke 
vormen noch uit zichzelf, noch uit de zogenaamde algemene ontwikkeling van de menselijke 
geest konden worden begrepen. Zowel het juridische als het politieke hebben hun wortels in 
de toestanden van het ‘materiële leven.’ De anatomie van de samenleving moet men zoeken in 
de economie. Waarmee Marx wil aangeven dat ideologieën, religies of staatsinrichtingen niet 
de reden zijn van verschillen, maar veeleer het gevolg van materiële verschillen. De materiële 
verschillen zijn geïnstitutionaliseerd in bijvoorbeeld juridische of politieke verhoudingen. De 
kern is dat de scheiding in de samenleving voortkomt uit de economische posities die mensen 
of partijen innemen. In de spectaculaire samenleving van Debord speelt overigens een 
vergelijkbare scheiding. Een scheiding tussen de passief consumerende aanschouwers van het 
spektakel enerzijds en de onzichtbare machthebbers anderzijds. De machthebbers die de 
spectatoren verenigt met dezelfde beelden, maar ze scheidt doordat er slechts sprake is van 
fundamenteel eenzijdige communicatie. Alleen de machthebbers hebben het overzicht over 
het gehele proces, mensen krijgen bewust delen van de informatie gecommuniceerd. Dat 
verdeelt de mensen. Bovendien kunnen mensen in een spectaculaire economie alleen met 
elkaar communiceren via de taal, tekens, beelden, illusies, waanideeën en fetisj voor waren 
van het spektakel. Op die wijze worden de mensen verenigt in de spectaculaire gedachten. De 
niet spectaculaire elementen in de mensen worden daarmee geïsoleerd. De ‘echte’ niet- 
vervreemde mens communiceert niet met andere niet-spectaculaire mensen.  
 
In het voorwoord van ‘Zur Kritik der politischen Oekonomie’ geeft Marx in zijn eigen 
woorden aan hoe hij tegen de ontwikkeling van de geschiedenis aankijkt.  
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‘In de maatschappelijke productie van hun leven, treden mensen in bepaalde, 
noodzakelijke, van hun wil onafhankelijke verhoudingen, productieverhoudingen, die aan 
een bepaalde trap van ontwikkeling van hun materiële productiekrachten beantwoorden. 
Het geheel van deze productieverhoudingen, vormt de economische structuur van de 
maatschappij, de reële grondslag waarop zich een juridische en politieke bovenbouw 
verheft en waaraan bepaalde maatschappelijke bewustzijnsvormen beantwoorden. De 
productiewijze van het materiële leven bepaalt het sociale, politieke en geestelijke 
levensproces in het algemeen. Het is niet het bewustzijn van de mensen dat hun zijn, maar 
omgekeerd hun maatschappelijke zijn, dat hun bewustzijn bepaalt […]’ (Marx, in Bladel, 
1976) 
 
De inleiding vervolgt verder met de stelling dat als de materiële bestaansvoorwaarden voor 
iedereen zijn ingevuld een sociale omwenteling onafwendbaar is. Het inzicht in de verschillen 
moet ‘vanzelf’ leiden tot deze revolutie. Het hierboven geciteerde gedeelte vat veel elementen 
van het werk van Marx samen en geeft op dat abstractieniveau ook belangrijke aansluiting bij 
het werk van Debord.  
 
Om te beginnen gaat ook Debord er vanuit dat de kapitalistisch economische verhoudingen 
aan de basis staan van de verhoudingen in de samenleving. In tegenstelling tot ondermeer 
staatsrechtelijke, religieuze, juridische verhoudingen die er ‘slechts’ het gevolg van zijn. 
Beide huldigen het principe dat mensen ‘onafhankelijk van hun wil’, laten we zeggen, 
onbewust, in die verhoudingen worden geplaatst. Debord en Marx vinden elkaar in het 
verlengde daarvan eveneens in een ander belangrijke punt. De kapitalistisch materialistische 
positie die men inneemt bepaalt namelijk het bewustzijn van de mens. Niet andersom. ‘Het is 
het maatschappelijk zijn dat hun bewustzijn bepaalt.’ Waarmee beiden willen aangeven dat de 
rol die iemand inneemt in het economisch proces bepaalt hoe men de wereld om zich heen 
ervaart.  
 
Misschien speelt de thematiek van bewustzijn en bewustzijnsvervreemding zelfs een 
belangrijkere rol in de overvloed van de spektakelmaatschappij dan in de barre tijden van 
Marx. Door de overvloed aan beelden is de spectaculaire mens enerzijds verblind voor de 
façade die door het spektakel wordt opgeworpen. Anderzijds is de tijd van schaarste, zoals bij 
Marx, verschoven naar een wereld van overvloed. Hierdoor wordt de primaire fysieke 
noodzaak om het systeem van scheiding en verdeling aan de kaak te stellen minder urgent. 
Geestelijke vervlakking doet minder revolutionaire krachten zich ontpoppen dan slechte 
huisvesting, minder eten en gebrekkige kleding. In de spektakelmaatschappij bestaat de 
economische noodzaak om de scheiding in de productieverhoudingen in stand te houden niet 
meer. Aan de primaire noodzaak tot productie is in hoofdzaak in de westerse wereld voldaan. 
Hoe kunnen mensen in dat geval onderworpen blijven aan het spektakel en de scheiding van 
de machten in stand laten? In de ogen van Debord komt dat doordat mensen de illusie hebben 
dat zij ‘hogere behoeften’ hebben gekregen. Na de bevrediging van erkende primaire 
behoeften zijn er schijnbehoeften voor in de plaats gekomen. Die behoeften zijn zo sterk dat 
mensen hierdoor kritiekloos hun devotie voor het spektakel en de scheiding in de samenleving 
in stand houden. In de essentiële these 51 zegt Debord het als volgt:  
 
‘De overwinning van de autonome economie moet tegelijkertijd haar ondergang zijn. De 
krachten die zij ontketend heeft, heffen de economische noodzaak op die de onwankelbare 
grondslag vormde van vroegere samenlevingen. Wanneer zij deze noodzaak vervangt door 
de noodzaak van de oneindige economische ontwikkeling, kan ze slechts de bevrediging 
van de eenvoudig erkende, primaire menselijke behoefte vervangen door een 
ononderbroken vervaardiging van schijnbehoeften, die zich laten herleiden tot de enige 
H5 DE ACHTERGROND VAN DE SPEKTAKELMAATSCHAPPIJ 
 124
schijnbehoefte van de handhaving van haar heerschappij. Maar de autonome economie 
wordt voorgoed van de fundamentele behoefte gescheiden zoverre zij voortkomt uit het 
maatschappelijke onbewuste, dat haar afhankelijk is zonder het te weten. ‘Al wat bewust 
is wordt verbruikt wat onbewust is, blijft onveranderlijk. Maar geraakt het, eenmaal 
vrijgekomen, niet op zijn beurt in verval? (Freud).’ (Debord, 1976, these 51) 
 
Debord sluit hiermee dus aan bij Marx die stelt dat mensen onbewust willen geloven in 
illusies en dat illusies het middel zijn om mensen te laten geloven in een ideaal. De 
economische noodzaak is vervangen door een onbewuste devotie te creëren aan 
schijnbehoeften. Vandaar ook de verwijzing die Debord zelf maakt naar de opmerkingen van 
Freud over het onbewuste. Concreet wil Debord hier aangeven dat als de schijnwereld 
waaraan de mensen zich onbewust onderwerpen bewust kan worden gemaakt, daarmee de 
wereld van illusies in verval zal raken. Om die reden heeft Debord wellicht nog een lastigere 
opdracht dan Marx. Debord wordt geconfronteerd met een samenleving van overvloed. Het is 
een lastige taak mensen wakker te schudden uit een onbewuste vervreemding als men leeft in 
een ervaringswereld van comfort. 
 
Het kapitalistische proces is daarmee niet tot een einde gekomen, maar heeft zich op een 
hoger niveau (in het spektakel) voortgezet. Wellicht is vanwege de gevoelde noodzaak om 
mee te doen in het competitie naar deze ‘schijnbehoeften op een hoger niveau’ het 
kapitalistische systeem niet doorzien en is om die reden de door Marx onafwendbare revolutie 
uitgebleven.  
 
Engels, leerling van Marx, sprak aan het graf van Marx op 17 maart 1883 de volgende 
woorden:  
 
‘Zoals Darwin de wet van de ontwikkeling van de organische natuur, zo ontdenkte Marx 
de ontwikkelingswet der menselijke geschiedenis: de tot dusver onder ideologische 
overwoekeringen verborgen eenvoudige feitelijkheid, dat mensen voor al het andere eerst 
moeten eten, drinken, wonen en zich kleden, voor ze aan politiek, wetenschap, kunst, 
religie, enz. kunnen doen; dat dus de productie van de onmiddellijke materiële dingen om 
te leven, en daardoor de telkens aanwezige economische ontwikkelingstrap van een volk 
of van een periode de basis vormt, uit welke zich de staatsinrichting, de rechtsopvattingen, 
de kunst en zelfs de religieuze begrippen van de bedoelde mensen hebben ontwikkeld, en 
waaruit die daarom ook verklaard moeten worden – niet, zoals tot dusver geschiedde, 
omgekeerd.’  
 
Marx (en Engels) waren overigens wel van mening dat het onbewust in een rol worden 
geplaatst in de materialistische verhoudingen in een samenleving niet alleen gold voor de 
arbeidersklasse. Ook voor de klasse aan de andere kant van de scheiding gold dat hun 
bewustzijn was bepaald door hun historische materialistische positie. Ook zij werden 
onbewust gedwongen in het systeem van economische meerwaarde creatie en onderlinge 
competitie. Dit is feitelijk de historisch-materialistische dialectische opvatting van Marx. De 
geschiedenis moet worden begrepen als een tweestrijd tussen een bezittende en een 
arbeidersklasse (dialectiek) met als doel strijd te voeren om bezit (materialistisch). 
 
Debord sluit zich aan bij deze materialistische dialectiek van Marx. In these 78 stelt Debord 
dat het historische denken slechts kan worden gered door praktisch denken te worden; en de 
praktijk van het proletariaat als revolutionaire klasse kan niets meer zijn dan het historisch 
bewustzijn dat werkzaam is in de totaliteit van zijn wereld. Alle theoretische stromingen van 
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de revolutionaire arbeidersbewegingen zijn voortgekomen uit een kritische confrontatie met 
het hegeliaanse denken, zowel bij Marx als bij Stirner en Bakoenin.  
 
De geschiedenis en de samenleving komen voor Marx samen in de materialistisch 
economische posities die (groepen) mensen innemen. Alles begint vanuit de economische 
positie waarin men geworpen is. Vóór Marx vindt men niemand die ons als het ware telkens 
vastgrijpt, en niet aflaat te zeggen: dit is de hoofdzaak, eerst moet gij in de richting van de 
productie kijken, eerst moet gij de maatschappelijke omstandigheden, door productie en 
distributie (ruil, handel) ontstaan, de klassevorming en de posities van de klassen of standen 
ten opzichte van elkaar, goed begrijpen, en eerst dan kunt gij u een werkelijk beeld vormen 
van de politiek, het recht, de moraal, de religie, de kunst, de filosofie in die maatschappij. 
‘Wie zo de aandacht richt op een samenhang en een werking van de krachten in de 
maatschappij, heeft recht op de bestempeling ‘genie’, ook al is die genialiteit, zoals bijna 
iedere genialiteit, aan eenzijdigheid en overdrijving onverbrekelijk verbonden.’ (Kadt, 1951, 
p.. 28). Of Debord wel of niet geniaal is, is hier niet aan de orde. Overeenkomst is in ieder 
geval wel dat Debord evenals Marx zich sterk bewust is van de invloed van de economische 
verhouding in de samenleving als verklarende factor om de werking en geschiedenis van de 
samenleving te verklaren.  
 
Marx is kortom tot de conclusie gekomen dat de geschiedenis van de maatschappij de 
geschiedenis is van de mens die probeert zichzelf en de wereld te beheersen door zijn 
scheppende arbeid. Dat komt tot uitdrukking in de strijd tussen tegengestelde klassen, waaruit 
een van hen als overwinnaar te voorschijn moet komen. Voortgang bestaat volgens Marx uit 
de opeenvolging van overwinningen van de ene klasse op de andere. Marx verlangde ernaar 
alles begrijpelijk te maken vanuit een gezichtspunt, een sluitende theorie te ontwikkelen en – 
vergelijkbaar met Hegel – te komen tot de bouw van een compleet systeem (Goddijn, 1982, p. 
43). Dit monisme heeft bij hem wel tot grootse gedachteconstructies geleid, maar niet tot een 
afgerond denkstelsel. Het geheel kwam nooit tot voltooiing. Bovendien zijn er over de meeste 
van zijn theorieën over bijvoorbeeld de arbeidswaarde in de loop van de jaren dermate veel 
steekhoudende bezwaren aangevoerd dat dergelijke theorieën tegenwoordig nog weinig 
aanhangers hebben.  
 
Debord ziet in de theorieën van Marx ook een zwakte; ‘de tekortkoming in de theorie van 
Marx is natuurlijk de tekortkoming in de revolutionaire strijd van het proletariaat van zijn tijd’ 
(Debord, 1976, these 82). Met name het feit dat de theorie een theorie bleef, stoorde Debord.  
 
‘De revolutionaire theorie kan dus nog niet tot haar eigen bestaan komen. Beperkt te zijn 
tot de verdediging en verfijning ervan in de afzondering van de wetenschappelijke arbeid 
in het Brits Museum, hield een verlies voor de theorie zelf in’ (Debord, 1976, these 85) 
 
Debord doelt hiermee op de jaren dat Marx naar Engeland was verbannen en daar in het 
British Museum in isolement werkte aan de vervolmaking van zijn theorie. Dat is volgens 
Debord uiteindelijk de zwakte gebleken van het werk van Marx. ‘Juist de wetenschappelijke 
rechtvaardigingen [van de theorieën van Marx; MM] op grond van de toekomstige 
ontwikkeling van de arbeidersklasse en de organisatorische praktijk die met deze 
rechtvaardigingen samenging, zullen in een later stadium hinderpalen gaan vormen voor het 
proletarisch bewustzijn (Debord, 1976, these 82).’  
 
Het theoretiseren en verdiepen van de rol van de arbeidersklasse van Marx vormt volgens 
Debord een blokkade om te komen tot daadwerkelijke veranderingen. Interessant punt van 
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inzicht dat Debord in dat verband aan de dag legt is dat Debord van mening is dat Marx in 
zijn theorieën de arbeidersklasse en de bourgeoisie te veel met elkaar vereenzelvigt in 
(historisch) bewustzijn. Beide zijn veroordeeld (geweest) tot een voortdurende strijd naar de 
macht in de samenleving; ‘het hele theoretische gebrek in de wetenschappelijke verdediging 
van de proletarische revolutie kan, zowel naar de inhoud als naar de vorm van de 
uiteenzetting worden herleid tot een vereenzelviging van het proletariaat met de bourgeoisie 
vanuit het gezichtspunt van de revolutioniaire greep naar de macht’ (Debord, 1976, these 86). 
 
Marx is in de ogen van Debord te veel op zoek geweest naar een wetenschappelijke 
geldigheid van de proletarische macht. Debord stelt dat Marx een rechtlijnig beeld van de 
ontwikkeling van de productiewijzen probeert te verdedigen. Deze ontwikkeling zou volgens 
Marx lopen via voortdurende klassenstrijd die iedere keer zou eindigen met een revolutionaire 
omvorming van de gehele maatschappij of met de gemeenschappelijke ondergang van de 
strijdende klassen. Debord ageert hier tegen door in these 87 te stellen dat bijvoorbeeld de 
geschiedenis van de Aziatische productiewijze haar onbeweeglijkheid heeft bewaard ondanks 
alle klassenconflicten. Ook de boerenopstanden hebben nooit de leenheren overwonnen en de 
slavenopstanden in de oudheid als evenmin de vrije burgers. Debord stelt dan ook dat dit 
rechtlijnige schema allereerst het feit uit het oog verliest dat de bourgeoisie de enige 
revolutionaire klasse is die ooit heeft gewonnen; tegelijkertijd is zij de enige klasse waarvoor 
de ontwikkeling van de economie oorzaak en gevolg is geweest van haar inbeslagneming van 
de maatschappij. Dezelfde simplificatie heeft er volgens Debord bovendien toe geleid dat 
Marx de economische rol van de staat in het bestuur van een klassenmaatschappij 
veronachtzaamde. Marx was namelijk, volgens Debord, van mening dat de staat een instituut 
is dat los staat van Marx’ klassen (bourgeoisie en arbeiders). ‘Wanneer de opkomende 
bourgeoisie de economie van de staat leek te bevrijden, dan gold dat alleen voor zover de 
vroegere staat de gestalte aannam van een instrument voor een klasse-onderdrukking in een 
statische economie.’ (1976, these 87). De bourgeoisie is niet een klasse die de oude 
staatsmacht onderuit heeft gehaald, maar ze heeft de staat overgenomen en omgevormd naar 
macht die de belangen van de bourgeoisie dient. De moderne staat is een handelsstaat 
geworden, waarmee het kapitalistische proces wordt gefaciliteerd. ‘ 
 
Maar de moderne staat die in het mercantilisme de ontwikkeling van de bourgeoisie begon 
te steunen en die uiteindelijk in de tijd van het “laisser faire, laisser passer” haar staat is 
geworden, zal later tonen begiftigd te zijn met een centrale macht in het gecalculeerde 
beheer van het economisch proces.’ (Debord, 1976, these 87)  
 
Debord ziet kortom de huidige situatie niet zoals Marx als een van twee strijdende klassen, 
maar als twee van elkaar gescheiden werelden. Een daarvan heeft de (staats)macht en leeft 
van de economisering van de samenleving, de andere is een modern proletariaat dat eveneens 
profiteert van deze situatie, maar heeft geen macht en is onbewust overgeleverd aan de wetten 
van de economische staatspolitiek. Een verandering in deze situatie kan volgens Debord tot 
stand komen door versterking van het bewustzijn. ‘De bourgeoisie is aan de macht gekomen 
omdat zij de klasse is van de zich ontwikkelende economie. Het proletariaat kan alleen zelf de 
macht uitmaken door de klasse van het bewustzijn te worden’ (Debord, 1976, these 88). 
Debord is van mening dat als het bewustzijn, over het spektakel en de loop van de 
geschiedenis, wordt versterkt dat dat een verandering in de scheiding van de machten in de 
spectaculaire samenleving kan bevorderen. Dat is dan ook wat hij probeert te bereiken, met 
als uitdaging zelf geen cult-onderdeel van het spektakel zelf te worden.  
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Ondanks alle opmerkingen die er over de ideeën van Marx zijn te maken en niet tegenstaande 
alle vernieuwingen en aanvullingen die op Marx’ gedachtegoed zijn ontwikkeld, zijn er een 
aantal elementen uit zijn filosofie over de economie en de samenleving te destilleren die het 
denken over de spektakelmaatschappij inzichtelijker kunnen maken. Debord heeft elementen 
van deze theorieën willen actualiseren en vernieuwen. De ideeën van Marx stammen uit de 
tijd van de barre omstandigheden tijdens de Industriële Revolutie en uit een tijd van schaarste. 
Debord wil deze thema’s vertalen naar deze tijd die wordt gekenmerkt door overvloed en een 
dominantie van de onbegrensde communicatietechnologie. Hieronder zullen een aantal 
elementen uit het denken van Marx afzonderlijk worden besproken in relatie tot spectaculaire 
tendensen in de huidige samenleving.  
 
5.3.1.2 Vervreemding 
Marx heeft het begrip vervreemding gevonden bij Rousseau, Feuerbach en Hegel. Het begrip 
heeft in de negentiende eeuw grote invloed uitgeoefend middels Hegels Phaenomenlogie des 
Geistes (zie 5.3.2.2). De gedachtegang die de inhoud van het begrip Entfremdung 
(vervreemding) duidelijk moet maken, is als volgt: de mens als geestelijk wezen brengt voort 
wat wij cultuur noemen. Dat uit zich in kunstwerken, wetenschappen, rechtsordeningen, 
staten, godsdiensten, die deel uitmaken van de objectieve geest, de geest die in objecten is 
gerealiseerd. In deze voortbrengselen verliest de mens zichzelf, vervreemdt hij van zichzelf. 
Een concreet voorbeeld van vervreemding is de taal die wij gebruiken. Onze geestelijke 
inhoudelijkheid spreken wij uit in woorden. In deze taal krijgen onze woorden een, los van 
ons innerlijk bestaande, zelfstandigheid. De taal is dus een vorm van Selbstentfremdung 
(Banning, 1960, p. 65-66).  
 
Ook de vervreemding, evenals de historische dialectische benadering, is bij Marx in 
tegenstelling tot het idealisme van Hegel, realistisch. Dat wil zeggen dat de geestelijke, 
idealistische, processen zijn vervangen door maatschappelijke realistische processen. Volgens 
Marx is de mens een gemeenschapswezen en moet de mens dus uit de maatschappij worden 
begrepen en verklaard. En in die maatschappij is het meest fundamentele volgens Marx het 
arbeidsproces. De mens moet dus feitelijk uit dit arbeidsproces worden verklaard en de 
vervreemding is dus het gevolg van verhoudingen in dit productieproces (Banning, 1969, p. 
66). 
 
De echte menselijke vervreemding is volgens Marx het tegenovergestelde van wat Hegel 
dacht: ze bestaat niet uit de relatie van de mens tot de natuur; maar uit zijn vervreemding van 
de natuur. Deze vervreemding neemt een drievoudige vorm aan: de mens is vervreemd van 
het product van zijn arbeid, van de productiedaad en van zijn eigen sociale natuur. De 
arbeider in een geïndustrialiseerde omgeving is zo bezien slechts een instrument in het 
productieproces van buiten hem liggende goederen. Wat hij produceert is een ding, vreemd 
aan hem zelf. Zijn arbeid wordt een deel van een uitwendig object dat volledig onafhankelijk 
is van hem en door een vreemde zal worden verbruikt (Dupré, 1970, p. 150). Zo’n vorm van 
arbeid bevrijdt de mens niet, maar knecht hem: het herleidt hem tot een object. Hoe meer hij 
produceert, hoe meer zijn persoonlijke waarde vermindert, want zijn waarde bestaat geheel uit 
zijn eigen bijdrage tot de productie van uitwendige goederen en deze verminderen in waarde 
naarmate hun getal stijgt. Marx verwoordt dit zelf als volgt:  
 
‘De arbeider wordt des te armer, naarmate hij meer rijkdom produceert, naarmate zijn 
productie meer in macht en omvang toeneemt. De arbeider wordt een des te goedkopere 
waar, naarmate hij meer waren voortbrengt. Met de stijgende waarde van de goederen 
neemt de ontwaarding van de arbeid toe in rechtstreekse verhouding.’  
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Immers:  
 
‘De behoeften van de arbeider komen op die ene behoefte neer: hem tijdens de arbeid te 
onderhouden, zodat het geslacht van de arbeiders niet uitsterft. Het arbeidsloon geeft dus 
volledig dezelfde betekenis als het onderhoud, de instandhouding van ieder ander 
productief instrument.’  
 
Los van de vervreemding van de producten die hij produceert, vervreemdt hij ook van het 
werk zelf. In plaats van zelfexpressie wordt de arbeid een last die hij zich gedwongen moet 
opnemen om zich in leven te houden. De mens wordt minder en minder menselijk, naarmate 
hij meer werkt. Bijgevolg voelt hij zich enkel thuis in de louter animale functies van eten, 
drinken en voortplanten. De arbeid die zijn menselijkheid moest bevrijden, heeft hem tot een 
dier herleid (Dupré, 1970, p. 152).  
 
Een andere vorm van vervreemding die Marx herkent, is de vervreemding die optreedt tussen 
de arbeider en zijn medemens. Een vorm van vervreemding die ook in het werk van Debord 
sterk terug komt. Het spektakel verenigt, maar verenigt als gescheiden schreef Debord al. In 
de gedachtegang van Marx overstijgt een bewust mens (dus niet verblind door onbewuste 
illusies) in zijn creatieve werkzaamheid de loutere bevrediging van zijn individuele fysieke 
behoeften. Een mens is vanuit zijn bewustzijn en creativiteit in staat meerwaarde te leveren 
die verder gaat dan het produceren van onmiddellijk voor zijn bestaansminimum noodzakelijk 
producten. Hierdoor is in essentie de hele wereld een mogelijk object voor zijn activiteiten in 
bijvoorbeeld kunst, wetenschap en technologie. In een kapitalististische maatschappijvisie van 
Marx wordt zelfs arbeid, waardoor de mens in staat zou zijn een universeel scheppend wezen 
te zijn, van hem vervreemd. Arbeid wordt gereduceerd tot een dierlijk niveau neergehaald tot 
het louter voortbrengen van producten. De ware scheppende en creatieve aard van arbeid 
wordt van zijn karakter beroofd en omgevormd tot een middel om louter individuele 
behoeften te bevredigen. De levensactiviteit van de mens wordt zoals die van het dier volledig 
door een fysieke noodzaak bepaald. Hij kneedt zijn arbeidsobject niet langer naar eigen 
inspiratie. Door de vervreemding van zijn levensactiviteit wordt de mens van zijn medemens 
vervreemd. De medemens wordt een vreemde: een ander individu dat met (Dupré, 1970, p. 
153) wedijvert voor de bevrediging van de eigen behoeften. In het spektakel van Debord 
treedt deze vervreemding ook op. Zij het op een door technologie ingeven andere wijze. 
Mensen vervreemden van elkaar doordat zij gescheiden van elkaar eenzijdige het spektakel 
aanschouwen. Het spektakel communiceert richting de individuen, de individuen consumeren 
passief. Onderlinge niet spectaculaire communicatie is door de overweldigende hoeveelheid 
beelden en informatie niet meer mogelijk, waardoor mensen onderling van elkaar 
vervreemden.  
 
De mensen vervreemden in het kapitalistische systeem niet slechts van elkaar, maar de andere 
mens wordt ook een middel om de eigen individuele behoeften te bevredigen. Er is namelijk 
een zogenaamd ‘sociaal aspect’ aan de kapitalistische economie, namelijk de 
arbeidsverdeling. Hierbij worden verschillende taken in het arbeidsproces verdeeld over de 
bekwaamheden van mensen voor het productieproces. De arbeidsverdeling is de exploitatie 
van de verscheidenheid van de menselijke bekwaamheden ten voordele van een 
productieproces. Arbeidsverdeling is ingegeven uit winstmaximalisatie doelstellingen en 
egoïstische motieven. Adam Smith schrijft in dit verband:  
 
‘De mens heeft voortdurend de steun van anderen nodig en hij zou die tevergeefs van hun 
welwillendheid verwachten. Het is veel beter zich tot hun persoonlijk belang te wenden en 
hen te overtuigen dat het in hun eigen voordeel is te doen wat hij van hen vraagt. We 
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richten ons niet tot de menselijkheid van andere mensen, maar tot hun egoïsme.’ (Marx, in 
Dupré, 1970, p. 154)  
 
Geld (de ruilwaarde, zie paragraaf 5.3.1.4), zo stelt Marx, neemt het leven weg uit alle 
menselijke betrekkingen. Geld verzekert de heerschappij van het object boven de mens. De 
waarde van de mens wordt naar beneden gehaald tot de waarde van zijn geld, net als 
koopwaar.  
 
In dit hele systeem is de eigenlijke god, het kapitalistische systeem. Een systeem dat, evenals 
religie, een abstracte veruiterlijking (transcendentie) is van subjectieve geest van de 
individuen. Maar een systeem dat, eenmaal uit de geest ontsproten, een objectieve 
werkelijkheid op zichzelf is geworden. In spectaculaire termen omschrijft Debord het als dat 
‘het spektakel niets anders wil bereiken dan zichzelf.’ Het spektakel is een systeem op 
zichzelf geworden. Eens door de mens ontworpen is het nu een dermate omvangrijke en 
complexe sociale conventie geworden dat het niet door een individu of zelfs door groepen 
individuen meer is te veranderen. Alleen onderwerping aan het spektakel is nog mogelijk. Het 
lijkt er op dat het spektakel is gaan leven; een autonoom leven is geworden dat wil groeien en 
voortbestaan. Deze objectieve werkelijkheid onderwerpt iedereen. Ook de niet-arbeider in het 
kapitalistische proces. Privé-eigendom en materie is al evenzeer een vervreemding van het 
leven. De kapitalist is immers ook geen meester over dit systeem; ook hij dient zijn arbeid 
slechts aan te wenden voor de instandhouding en groei van zijn privé-eigendom en 
productiemiddelen. Waardoor zijn leven eveneens is gereduceerd tot de strijd om het 
voortbestaan. Marx zegt hierover in de ‘manuscripte’ dat privé-eigendom slechts het resultaat 
is van het proces waardoor de mens van zijn eigen arbeid vervreemdt (Dupré, 1970, p. 155).  
 
Het spectaculaire systeem van Debord is eveneens een door de mens ontworpen systeem, 
veruiterlijkt in alle vormen van techniek om beelden en informatie te verspreiden. Het 
spektakel kan volgens Debord dan ook niet begrepen worden als een uitwas van een wereld 
van het kijken, als het product van technieken voor de massale verspreiding van beelden. Het 
is veeleer een Weltanschauung die werkelijk is geworden, materieel is vertaald. Het is een 
kijk op de wereld, die is geobjectiveerd (Debord, 1976, these 5). Deze door de mensen zelf 
geconstrueerde werkelijkheid is een eigen leven gaan leiden. Dusdanig dat deze schijnwereld 
de echte wereld is gaan overheersen. Waardoor langs deze weg de huidige mens vervreemd is 
geraakt van zijn niet-spectaculaire natuur.  
 
‘Het begrip spektakel verenigt en verklaart een grote verscheidenheid aan 
schijnfenomenen. Hun verscheidenheid en tegengesteldheid vormen de verschijningen van 
deze maatschappelijk georganiseerde schijn, die alszodanig in haar algemene waarheid 
onderkend dient te worden. In zijn eigen termen beschouwd is het spektakel de 
bevestiging van die schijn en de bevestiging van ieder menselijk, dat wil zeggen 
maatschappelijk leven als louter schijn. Maar de kritiek die tot de waarheid van het 
spektakel doordringt, onthult het als de zichtbare ontkenning van het leven; als een 
ontkenning van het leven, die zichtbaar is geworden (Debord, 1976, these 10).’  
 
In deze these sluit Debord aan bij de ideeën van Marx over vervreemding. Debord spreekt 
over schijn en laat daarmee zien dat het ‘echte’ leven afwijkt van de ware natuur van mensen. 
Het maatschappelijk leven is schijn en daarmee vervreemd van de ware aard. De aansluiting 
tussen de vervreemdingstheorie van Marx en de schijnwereld van het spektakel maakt Debord 
zelf in these 16: ‘het spektakel onderwerpt de levende mensen aan zich in dezelfde mate 
waarin de economie hen volledig heeft onderworpen. Het is niets dan de economie die zich 
ten behoeve van zichzelf ontwikkelt. Het is de getrouwe afspiegeling van de productie van de 
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dingen en de verraderlijke objectivering van de producten.’ Het spektakel is het kapitaal dat in 
zo’n mate geaccumuleerd is dat het beeld wordt. Debord wil daarmee feitelijk aangeven dat 
het spektakel een verder geëvolueerd en alomvattender economisch systeem is geworden dan 
het ‘oude kapitalisme’ en dat zich dat niet meer uit in de macht van tastbare zaken zoals 
consumptie goederen, maar in beelden en illusies. Het toegenomen belang van beelden is 
feitelijk het succes van het spektakel.  
 
Waar Debord zijn spectaculaire ideeën over de schijnsamenleving voor een belangrijk deel 
dankt aan de vervreemdingstheorieën van Marx, dankt Marx zijn inzicht in de menselijke 
natuur van de vervreemding aan Hegel en aan klassieke economen als Smith en Ricardo. Hun 
werk leidde tot het inzicht dat de mens zowel van zijn zelfscheppingsdaad als van het product 
van die daad vervreemd is. De tijd van de industrialisering (de tijd waarin Marx actief was) 
heeft de verstoffelijking van de mens, inherent aan de privé-eigendom, vervolledigd; de mens 
is vervreemd van zichzelf en is een instrument geworden om dingen te maken (Dupré, 1970, 
p. 157).  
 
5.3.1.3 De waar 
Een ander element in de economisch theoretische beschouwingen van Marx is de waar. De 
waar is een belangrijke bouwsteen in het begrijpen van de economische samenleving vanuit 
het gezichtspunt van Marx. Marx’ filosofie is er namelijk mede op gericht de samenhang 
tussen het kapitalistische arbeidsproces en de kapitalistische productieverhoudingen 
inzichtelijk te maken. In de gedachtegang van Marx begint alle waardecreatie door menselijke 
arbeid. De mens staat aan de basis van alle productie en waardevermeerdering. Marx gaat in 
dat opzicht dus uit van een reële economie. Marx gelooft niet in een monetaire economie 
waarin geld geld creëert. In dit kapitalistische productieproces staan twee middelen ten 
dienste om te produceren; kapitaal en loonarbeid. Kapitaal kan worden ingezet voor de 
aanschaf van machines of bijvoorbeeld grond. Loonarbeid kan worden ingekocht. Beide 
moeten leiden tot productie en waardevermeerdering. Hierbij moet arbeid, zoals elke 
economische waar, geruild kunnen worden tegen een prijs, het loon. In het kapitalisme valt de 
arbeid dus onder de algemene wetten, die de ruil van de waren regelen (Berns, in Goddijn, 
1982, p. 116). Arbeid is in dit systeem dus slechts een waar. Marx begint zijn onderzoek dan 
ook met een analyse van de waar.  
 
De waar is op de eerste plaats een concreet voorwerp, een ding dat dankzij zijn eigenschappen 
nuttig is, dat wil zeggen menselijke behoeften kan bevredigen. Het vermogen van voorwerpen 
om behoeften te bevredigen noemt Marx in navolging van zijn voorgangers hun 
gebruikswaarde (Berns, in Goddijn, 1982, p. 116). Als gebruikswaarden zijn waren dus 
verbonden met de menselijke behoeften en drukken uit wat voor grote groepen mensen van 
belang is. Dit vermogen ontlenen de waren aan hun specifieke eigenschappen en dus aan de 
concrete hoedanigheid waardoor elk voorwerp zich onderscheidt van andere voorwerpen.  
Waren hebben echter niet alleen een gebruikswaarde. Ze worden ook op de markt geruild. In 
zoverre worden ze in bepaalde hoeveelheden als elkaar gelijken geruild: vier broden tegen een 
pond kaas. Deze verhouding is de ruilwaarde van de waar.  
 
Hoe werkt nu deze ruilwaarde van de waar? Om te begrijpen wat waardecreatie is in termen 
van Marx nemen we twee waren, bijvoorbeeld tarwe en ijzer. Hoe hun ruilverhouding ook is, 
deze is steeds voor te stellen door een vergelijking, waarin een gegeven hoeveelheid tarwe 
gelijkgesteld wordt aan een of andere hoeveelheid ijzer. Bijvoorbeeld 1 mud tarwe = a kilo 
ijzer. Wat wil deze vergelijking zeggen? Dat in deze twee verschillende dingen, 1 mud tarwe 
en a kilo ijzer, iets gemeenschappelijks van dezelfde grootte aanwezig is. Beide zijn gelijk aan 
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een derde ding, dat op zichzelf noch het ene nog het andere is. Elk van de twee moet dus, voor 
zover zij ruilwaarden zijn, tot dit derde zijn terug te brengen (Berns, in Goddijn, 1982, p. 
117). Marx toont aan dat dit gemeenschappelijke element geen meetkundige, fysische of 
anderszins natuurlijke eigenschap van de waren is. Marx stelt dat als wordt afgezien van de 
gebruikswaarde van de warenlichamen, dan bezitten zij nog één enkele eigenschap, namelijk 
dat zij arbeidsproducten zijn. De waarde van waren is dus feitelijk de weerspiegeling van de 
arbeid die het heeft gekost om het te produceren. In zoverre men daarvan zegt dat dit de 
ruilverhoudingen tussen de waren regelt, dan spreekt men van arbeidswaardeleer. Dit is een 
wezenlijke hypothese in het werk van Marx. Arbeid staat aan de basis van waarde en 
waardecreatie. Vanuit deze arbeidswaardeleer wordt de ruilwaarde bepaald. Ruil is in de 
optiek van Marx dus niet de oorsprong van economiciteit, zoals bij Adam Smith. Ruil is 
slechts een onderdeel van het economische proces in relatie met productie (Berns, in Goddijn, 
1982, p. 118). 
 
Met zijn arbeidswaardeleer wil Marx overigens niet suggereren dat waren daadwerkelijk altijd 
overeenkomstig hun waarde geruild worden. De feitelijke prijzen zullen op grond van allerlei 
invloeden, zoals kapitaal-arbeidsverhoudingen, vraag en aanbod, monopolies enz. afwijken 
van waarden. Waren zijn in de ogen van Marx waarden als ‘stollingen’ of ‘kristallen’ van 
maatschappelijke substantie. De omvang van deze waarde wordt gemeten door de 
hoeveelheid abstracte arbeid waarvoor op zijn beurt de tijdseenheid de maatstaf is. Dit 
betekent dus niet dat een waar meer waarde zou hebben wanneer een luie of onhandige 
arbeider er langer aan werkt. Arbeid als abstracte arbeid is homogeen.  
 
5.3.1.4 Geld 
Om de arbeidswaarde te objectiveren heeft Marx bedacht dat één gebruiksvoorwerp als 
equivalentvorm van de waarde van alle waren kan zijn. Marx noemt dit de ‘algemene 
equivalent’ (Berns, in Goddijn, 1982, p. 120). Zodra een bepaalde gebruikswaarde vergroeit 
met deze algemene equivalentvorm, spreken we van geld. In dit systeem van warenproductie 
is een dergelijke equivalent nodig omdat een producent slechts geïnteresseerd is in de 
ruilwaarde van zijn producten. Daarmee kan hij namelijk de gebruikswaarden aanschaffen die 
hij nodig heeft. Als meetlat van prijzen verschaft het geld dus een rekeneenheid. Geld is 
echter niet alleen een ruilmiddel en rekeneenheid, het is ook middel tot schatvorming. Geld 
kan men aanhouden voor reserve, maar ook om zich te verrijken. De dwang tot schatvorming 
is bij mensen volgens Marx oneindig groot. Men moet echter afstand doen van waren om tot 
schatvorming te komen. Dat geld ook een andere aantrekkingskracht heeft dan slechts het 
middel om waren aan te schaffen behandelt Marx in ‘het fetisjkarakter van de waar en zijn 
geheim’. 
 
5.3.1.5 Fetisjisme 
Fetisjisme is feitelijk het ‘begeren’ van een tastbaar object vanwege de daar aan toegekende 
waarde. Terwijl deze waarde in essentie is gebaseerd op een niet meer herleidbare andere 
oorzaak. Van Dale spreekt bij fetisj over een voorwerp van afgodische verering. Een van de 
beroemdste paragrafen in Das Kapital is die over het fetisjkarakter van de waar en zijn 
geheim. Hierin probeert Marx inzicht te geven in hoe de dingen die hij probeert duidelijk te 
maken over de economie en het bewustzijn van mensen in de samenleving, zich ontrekken 
aan de waarneming van die mensen doordat zij die waarheden laten versluieren in hun 
onbewuste. Mensen vervangen die waarheden door heel andere vanzelfsprekendheden (Berns, 
in Goddijn, 1982, p. 122). Marx komt in Das Kapital vaak terug op het punt dat mensen zich 
de zaak anders voorstellen dan zij is. Dit komt met name tot uiting in de 
transformatieproblematiek. De ruil tussen bijvoorbeeld een mud tarwe en een kilo ijzer wordt 
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mogelijk gemaakt door de waarde uit te drukken dat noch het een nog het andere is. Ze 
hebben één ding gemeen, namelijk dat het arbeidsproducten zijn van abstracte menselijke 
arbeid. In de ruil is echter niet deze arbeid zichtbaar, maar alleen de tarwe en het ijzer. 
Vanwege de onzichtbaarheid van de achterliggende arbeid, schrijven de mensen de waarde al 
snel toe aan wat wel zichtbaar is; de tarwe en het ijzer. Het onderliggende maatschappelijke 
proces dat de concrete arbeid omvormt tot abstracte arbeid, die noch ijzer, noch tarwe is dus 
niet waar mensen aan denken bij de ruil. De waarde wordt hierdoor een natuurlijk element 
van de warenvorm. De waarde wordt toegekend aan de tarwe en het ijzer zelf. In plaats van 
het achterliggende arbeidsproces. Marx noemt deze toekenning van waarde aan ‘dingen’ het 
fetisjisme van de waar.  
 
Het fetisjisme wordt door de bemiddeling van geld nog verder versterkt. In de praktijk van 
alledag wordt nooit direct tarwe voor ijzer geruild. De ruil vindt plaats door bemiddeling van 
geld. Dat alle waren op deze manier onder universele noemer van het geld kunnen worden 
gebracht was voor Marx wederom een bevestiging dat alle waren iets gemeenschappelijks 
hebben: de abstractie arbeid. Geld is dus als algemene meetlat van waarde mogelijk, omdat 
het zelf als bijzonder voorwerp een hoeveelheid abstracte arbeid bevat. Als bijzonder ding is 
het echter die arbeid natuurlijk niet echt. Dus hoewel de algemeenheid van het geld verwijst 
naar de abstracte arbeid als oorsprong van alle waarden, is het geld als bijzonder voorwerp 
niet identiek met deze arbeid en verbergt het in zijn bijzonderheid juist deze algemeen-
maatschappelijke bron van waarde (Berns, in Goddijn, 1982, p. 123). Mensen kennen dus 
waarde toe aan geld vanwege de ruilwaarde die het vertegenwoordigd. Zij zien slechts de 
waarde van het geld en de waar en derhalve niet haar maatschappelijke oorsprong.  
 
In het spektakel is een fetisj met vorm en beelden ontstaan. In het spektakel is er de wens om 
in en schijnwereld te kunnen leven. De beelden bepalen de norm waaraan men wil voldoen. 
De achterliggende realiteit is niet van belang, het gaat erom aan welk beeld het voldoet. De 
fetisj is er dus in gelegen dat het er niet om gaat dat de waar een bepaald gebruiksgemak 
representeert, maar om de schijn en de illusie die het uitstraalt. Debord omschrijft dit in these 
17 treffend als volgt; de eerste fase in de overheersing van de economie over het 
maatschappelijke leven had in de bepaling van iedere menselijke realiteit een duidelijk verval 
met zich meegebracht van het zijn tot het hebben. De huidige fase van totale inbeslagneming 
van het maatschappelijke leven door de opeengehoopte resultaten van de economie leidt tot 
een algemeen geworden verschuiving van het hebben naar het schijnen, waaraan ieder 
daadwerkelijk ‘hebben’ zijn onmiddellijke prestige en zijn uiteindelijke functie moet 
ontlenen.  
 
5.3.1.6 Kapitaal en uitbuiting 
Een belangrijke meerwaarde van de filosofie van Marx is, zoals gezegd, de eendimensionale 
benadering van het allesoverheersende belang van de economie over politiek, religie, kunst en 
in feite de gehele maatschappelijke ordening. Dat heeft hij mede bereikt door zijn 
doorwrochte analyses van het ‘economische systeem’. Hij heeft met deze analyses willen 
aantonen dat dit systeem een vorm van geïnstitutionaliseerde uitbuiting is. Een onrechtvaardig 
systeem en geen logische, natuurlijke wetmatigheid 
 
In Zur Kritik der politischen Oekonomie (1844) zijn de eerste schetsen terug te vinden van 
zijn analyse van het kapitalisme. Pas in 1867 publiceerde hij het eerste deel van het 
definitieve werk Das Kapital. Twee andere delen van Das Kapital werden, zoals gezegd, na 
zijn dood door Engels (leerling van Marx) gepubliceerd in 1885 en 1894. Marx bestudeerde 
de kapitalistische productiewijze vooral als ruil- en distributiesysteem, omdat die werden 
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uitgelegd alsof het ging om eeuwig geldende wetten en mechanismen van de economie 
überhaupt. Marx is de mening toegedaan dat dat onjuist is. In feite, zegt Marx, proberen de 
economisten alleen maar zogenaamd wetenschappelijk als een onschuldig ruilsysteem te 
rechtvaardigen wat in feite een uitbuitingsproces is. De klassieke economische leerstelsels 
zijn volgens Marx ideologische pogingen om het heersende systeem te rechtvaardigen en te 
bestendigen.  
 
Marx heeft wetenschappelijk-methodisch willen aantonen dat de economische theorieën niet 
steekhoudend zijn. Zij verklaren niet, wat zij willen verklaren. Arbeid zou volgens de 
klassieke economen als Smith en Ricardo de bron van alle rijkdom moeten zijn. Hoe komt het 
dan, vraagt Marx zich af, dat met de ontwikkeling van de arbeid steeds meer mensen 
onteigend zijn geworden? Mensen zijn vervreemd geraakt van hun arbeid. De meerderheid 
van de mensen heeft zijn arbeidskracht moeten verkopen om in het spel van vraag en aanbod 
te kunnen blijven meedingen. Dat is namelijk de aard van het kapitalistische productieproces. 
Zoals gezegd is een kenmerkend onderdeel van het kapitalistisch proces volgens Marx dat 
menselijke arbeid wordt gelijkgesteld aan waren, lees: productie en consumptiegoederen. In 
de optiek van Marx brengt het kapitalistisch productiesysteem enerzijds rijkdom en 
beschikkingsmacht voor een minderheid voort, anderzijds onderworpenheid en bezitloosheid 
voor een meerderheid. Wat dus doorging voor de wetenschap over het verwerven van rijkdom 
of althans bezit, moest eigenlijk zichzelf nog leren begrijpen als de wetenschap over rijkdom 
en armoede (Bladel, 1976).  
 
Marx’ analyse van de kapitalistische economie is dan ook meer een filosofische kritiek van 
die economie dan een zogenaamde wetenschappelijke beschrijving ervan, aldus Bladel. Hij 
fundeert zijn analyses op de overtuiging dat alleen de menselijke arbeidskracht in staat is 
waarde te creëren en vermeerderen, door het feit alleen dat die arbeidskracht in staat is in een 
bepaalde tijd meer te produceren dan ze voor haar eigen subsistentie en reproductie nodig 
heeft. Dit betekent ook dat een meerwaardeproductie die door uitbuiting van menselijke 
arbeidskrachten tot stand wordt gebracht een economisch bestel is dat in de letterlijke zin 
geabstraheerd wordt van, ontvreemd wordt aan de menselijke individuen die er aan de basis 
van liggen: het wordt een boven en tegen de mensen in, ‘objectief’ functionerend systeem. 
Het is volgens Bladel geen economie meer in dienst van levende individuen, maar die 
individuen worden opgeofferd aan het bestel. De economie wordt alszodanig vervreemde 
menselijkheid. Om die reden hecht Marx ook veel belang aan het onderscheid tussen 
‘concrete’ en ‘abstracte’ arbeid, tussen ‘gebruikswaarde’ en ‘ruilwaarde’ en tussen ‘variabel’ 
en ‘constant’ kapitaal. Centraal in zijn antropologisch-economische analyse staat zijn 
arbeidswaardeleer die een bemiddelende functie vervult tussen zijn filosofie en de praxis en 
zijn kritische visie op het kapitalistische systeem.  
 
5.3.1.7 Ruilproces en schijnwinst 
In het systeem van het kapitalistische ruilproces in de visie van Marx is er tweedeling in de 
samenleving: er is een klasse die productiemiddelen bezit en daarmee geld verdient, en er is 
een klasse die alleen maar haar arbeid kan inbrengen (verkopen). Hierin herkent Marx een 
scheiding van kapitaal en arbeid. Hoe werkt nu exact dat ruilproces van de arbeid en hoe 
ontstaat hierdoor nu winst? 
 
Schijnbaar lijkt er een onschuldig ruilproces te bestaan. De enen brengen de arbeid aan en 
krijgen daarvoor in ruil een loon. De anderen brengen de productiegoederen, de 
productiemiddelen en het geld (kapitaal) en krijgen in ruil voor de werkgelegenheid die ze 
verschaffen, voor de productiemiddelen die ze leveren en de risico’s die ze lopen: winst. 
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Winst is hetgeen dat overschiet nadat de kostprijs, waaronder het loon voor de arbeid is 
afgetrokken. Mysterieus is dan waar die winst vandaan komt. Hoe kan het theoretisch 
verklaard worden dat er nog iets overschiet na aftrekking van de kosten? Marx ageert sterk 
tegen het idee dat kapitaal uit zichzelf de kracht bezit meerwaarde op te brengen. In dat 
verband zou geld niet meer alleen een simpel betaalmiddel zijn in de circulatie van 
koopwaren (G-W-G). Maar in dat geval zou geld ook zelf geld opbrengen (G-W-G’). 
Bijvoorbeeld een hoofdsom die rente opbrengt als een soort van ‘geld dat kinderen krijgt’ 
 
Ter verklaring blijft Marx sterk gefocust op de basis van de waardecreatie; de arbeid. De 
arbeider brengt ruilwaarde voort die groter is dan de waarde die hij voor het onderhoud en 
herstel van zijn arbeidskracht nodig heeft. De arbeider krijgt in ruil voor zijn prestatie minder 
uitbetaald dat het geheel van de waarde die hij produceert. Een deel van zijn arbeid zit dus 
verdisconteerd in datgene wat voorgesteld wordt als helemaal geen arbeid bevattende, 
namelijk het kapitaal. Het vermogen van het kapitaal om meerwaarde voort te brengen komt 
bijgevolg voort uit het feit dat aan het oorspronkelijke kapitaal niet-betaalde arbeid is 
toegevoegd; winst is kortom niet-betaalde arbeid.  
 
Marx verklaart dit proces aan de hand van de arbeidswaardeleer die de arbeidsduur bepaalt als 
maateenheid van het ruilproces. Er bestaat volgens hem een fundamenteel onderscheid tussen 
de gebruikswaarde en de ruilwaarde van een goed – niettegenstaande dat een goed altijd 
gebruikswaarde moet hebben om als ruilwaarde te kunnen functioneren. De gebruikswaarde 
van een goed wordt bepaald door de capaciteit die het bezit om in een bepaalde behoefte van 
een bepaald individu te voorzien. Ruilwaarde is iets anders: het is een gebruikswaarde A die 
uitgewisseld wordt tegen een gebruikswaarde B (een schaar tegen een hamer bijvoorbeeld). Er 
moet dan gezocht worden naar een maateenheid. Die wordt niet gevonden in de 
gebruikswaarde, maar die kan slechts gevonden worden in de arbeid. Waren kunnen worden 
vergeleken juist omdat het producten van arbeid zijn. Ruilwaarde kan worden uitgedrukt in 
arbeidsduur. En deze wordt weer uitgedrukt in loon. Alles van waarde is in de visie van Marx 
ter herleiden tot de tijd die het een levend mens kost om het te produceren. Dat is de 
achterliggende gedachte bij alle waardevorming.  
 
Op basis van gedetailleerde studies concludeert Marx dat de arbeiders in feite een meerwaarde 
leveren boven datgene wat hen als ruilwaarde voor hun arbeid wordt terugbetaald. Deze is dus 
de ruilwaarde die door de overuren arbeid aan de grondstoffen werd toegevoegd en in de 
handen van de kapitalist blijft, die dan ook in staat is de bewerkte goederen tegen een hogere 
prijs te verkopen op grond van het feit dat die goederen inderdaad meer waarde kregen, omdat 
er meer arbeid aan gespendeerd werd. De economisten en de industriëlen vergeten echter, of 
willen niet weten, dat de winst die ze maken, de meerwaarde die geproduceerd wordt, dat deel 
van de arbeid is dat niet in loon wordt terugbetaald, niet-betaalde arbeid. Het schijnbaar 
onschuldige ruilproces is dus volgens Marx in feite een uitbuitingsproces. Het kapitaal 
(waaronder arbeid) is dus inderdaad productief in de zin van winstopleverend omdat een deel 
ervan meerwaarde kan produceren waarvoor de kapitalist niets betaalt.  
 
Om die reden maakt Marx een onderscheid in constant en variabel kapitaal. Constant kapitaal 
ziet hij als dat deel dat wordt omgezet in grondstoffen en machines. De waarde daarvan 
verandert niet gedurende het productieproces. Het deel dat voor de arbeidskracht betaald 
wordt, noemt Marx variabel kapitaal. De waarde daarvan verandert in het arbeidsproces 
naargelang het verschil tussen de voor de arbeidskracht betaalde loon en de meerwaarde die 
wordt voortgebracht, de niet-betaalde arbeid. Die meerwaarde wordt door de kapitalist niet 
betaald. Hij investeert dus in het productieproces minder dan hij voor de ruilwaarde van het 
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product zal ontvangen. In het verlengde van de theorie van Marx komt het er dus op neer dat, 
omdat winst wordt gegeneerd door arbeid, zij de kosten voor arbeid zoveel mogelijk zullen 
willen beperken, ter vergroting van de winst. De absolute meerwaarde stijgt door verlenging 
van de arbeidsdag zonder vermeerdering van het loon, relatieve meerwaarde door 
vermeerdering van de arbeidsproductiviteit tegen hetzelfde loon. Het voornaamste in deze 
vereenvoudigde weergave van het winstgeneratiesysteem van Marx, is misschien nog wel dat 
dit kapitalistische productieproces verscholen gaat onder een schijnbaar zakelijk proces van 
de economische ruilverhoudingen. Terwijl het in feite gaat om menselijke 
machtsverhoudingen. Waarin de warenruil feitelijk de versjachering is van de gestolde arbeid 
waarvoor de arbeiders meer hebben moeten werken dan ze er voor hebben terug gekregen.  
 
In het spektakel is de noodzaak voor de werknemers om zich te onderwerpen aan het 
productieapparaat niet meer noodzakelijk. Uit primair overlevingsoogpunt. Wel om te blijven 
voldoen aan de impliciete illusies van het spektakel en om deel te kunnen blijven nemen aan 
de schijn wereld van consumptiegoederen. Het gaat om maatschappelijke verhoudingen. 
Debord stelt dan ook letterlijk in these 4 dat het spektakel geen geheel van beelden is, maar 
een maatschappelijke verhouding tussen personen door bemiddeling van beelden. Het al dan 
niet voldoen aan het beeld bepaalt de maatschappelijke status. Het spektakel moet dan ook 
niet gezien worden als de uitwas van de wereld van het kijken of als het product van 
technieken voor de massale verspreiding van beelden. Het is veeleer een Weltanschauung die 
werkelijk is geworden, materieel vertaald. Het is een kijk op de wereld die materieel is 
vertaald. In het spektakel gaat het dus niet meer om het feitelijke ruilproces en winst, maar 
aan het voldoen aan het juiste beeld.  
 
5.3.2 Georg Hegel 
Georg Wilhelm Friedrich Hegel staat aan de basis van de theorieën van Marx en Debord. Hun 
theorieën zouden niet in deze vorm hebben kunnen bestaan zonder de invloed van onder meer 
Hegels theorieën over dialectiek en vervreemding. Ook Hegel is evenals Debord en Marx een 
opmerkelijke persoonlijkheid. Heel zijn leven bleef Hegel omgang hebben met ‘subversieve’ 
mensen, zo schrijft Kaufmann in 2006. Guy Debord is sterk beïnvloed door filosofie en het 
begrippenapparaat van Hegel. Debord stelt dat iedere kritische en radicale theorie 
onvermijdelijk een dialoog is met het hegeliaanse denken van Marx, Bakoenin en Stirner 
(Sanders, 1989, p. 202). 
 
Het denken van Hegel komt er op neer, dat hij streefde naar de ontwikkeling van een totaal-
concept waarin hij wetenschap, esthetica, godsdienst en filosofie wilde verenigen (Leĳen, 
Verbrugge & Halsema, 2002, p. 33-36). Marx werd in zijn Berlijnse tijd sterk aangetrokken 
door de geschiedenisfilosofie van Hegel:  
 
‘Hegel begrijpt de verschijnselen door het proces dat tot hun ontstaan en totstandkoming 
geleid heeft, bloot te leggen, dat wil zeggen hij is een bij uitstek historisch denker. En wat 
de geschiedenis zelf betreft, deze vat Hegel op als een voortgaan op de weg die voert naar 
vrijheid. In Egypte was maar een mens vrij, namelijk de farao; in Griekenland waren er 
naast de vele slaven ook talrijke vrije burgers; de Franse revolutie van 1789 schiep 
gelijkheid van allen voor de wet. Hoezeer het Hegel om de vrijheid begonnen was en hij 
op het politieke vlak de voorkeur gaf aan een constitutionele monarchie in Engelse zin, 
naarmate hij ouder werd, legde hij zich neer bij de autocratische , pruisische staat.’ (Marx, 
in Harmsen, 1978, p. 59) 
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Voor Hegel zijn de Germaanse volkeren door het christendom tot het bewustzijn gekomen dat 
de mens als zodanig vrij is. Hegels filosofie wordt dan ook wel omschreven als de filosofie 
van de menselijke vrijheid. Hegel gelooft dat de mens vrij kan zijn, omdat hij zich als 
geestelijk wezen onderscheidt van dieren. Die vrijheid wordt vervolgens geconcretiseerd in 
het denken en handelen. Deze vrijheid speelt zich voor een belangrijk deel af in het 
onbewuste. Dit betekent niet dat de mens zich daar altijd van bewust is of dat ieder mens en 
elke tijd die vrijheid zomaar voor het oprapen heeft (Kunneman, 1977, p. 36). De door Hegel 
bedoelde vrijheid is het resultaat van een ontwikkelingsproces, dat de gehele 
wereldgeschiedenis omvat. 
 
5.3.2.1 Dialectiek 
Hoe ziet dit ontwikkelingsproces naar een universele vrijheid eruit? Volgens Hegel werd de 
algemene vrijheidsidee gegarandeerd door en objectief gerealiseerd in de moderne rechtstaat, 
zoals Hegel die zag in de Pruisische staatsinstellingen. De Pruisische staatsinstellingen zijn in 
die zin het concrete resultaat van een dialectische geschiedenis. Kenmerkend voor de 
hegeliaanse geschiedenisfilosofie is de dialectiek.  
 
Het begrip dialectiek is ouder dan Hegel en Marx. De oudste toepassingen worden 
toegeschreven aan de Griekse filosoof Zenon. De betekenis van het begrip is vaak niet 
eenduidig. Dialectiek kan beschouwd worden als een methode van beschrijven, als een 
methode van kennen en als een aanduiding van de wijze waarop de dingen en 
omstandigheden in de werkelijkheid aanwezig zijn (Kernig, 1973 I, p. 118-120). Voor Hegel 
is de laatste begripsaanduiding van toepassing. Het gaat om het wezen van de verschijnselen. 
De titel van het belangrijkste werk van Hegel heet om die reden niet geheel toevallig 
Phänomenologie des Geistes. Dit boek is geheel geschreven vanuit een dialectisch-idealistisch 
perspectief. Waarbij Marx, zoals we hierboven reeds opmerkte, de dialectiek ziet als 
wezenskenmerk van de materie, vandaar ook dat Marx is te duiden in de categorie van 
dialectisch materialisme.  
 
Bij Hegel is de dialectiek (eenvoudig omschreven) de leer van de identiteit van de 
tegenstellingen (Banning, 1960, p. 70). In de geschiedenis en in het denken over de wereld en 
het zijn, treden telkens scherpe, felle tegenstellingen op; zo bijvoorbeeld komt na een periode 
van absolutisme en tirannie een periode van democratie en loopt deze op haar beurt weer uit 
op een periode van dictatuur enzovoort. Deze tegenstellingen zijn door en door reëel, er moet 
dan ook voor betaald worden met strijd en leed – maar tevens zijn deze tegenstellingen ident, 
dat wil zeggen wezenlijk aan elkaar verbonden, behoren zij tot dezelfde logica der beweging. 
Anders gezegd gaat de ontwikkeling (de beweging) van natuur en geschiedenis door 
tegenstellingen heen; dit is feitelijk de grondwet der beweging.  
 
Hegel legt in zijn dialectiek alle nadruk op de begrippen. Hegels dialectiek gaat over abstracte 
voorstellingen en ideologieën. Neem bijvoorbeeld het begrip ‘zijn’ als these. De antithese of 
bijbehorende negatie is dan ‘niet-zijn’. De confrontatie van, of strijd tussen, beide leidt er 
uiteindelijk toe dat beide begrippen worden opgenomen in een hogere samenstelling ‘worden’ 
als synthese. In dit eenvoudige voorbeeld kan het begrip natuur geconfronteerd worden met 
mens en leiden beiden uiteindelijk tot de synthese ‘cultuur’. Dit proces zou eindeloos moeten 
doorgaan, zonder eindfase. Er bestaat geen echte waarheid, maar wel een waarheid die steeds 
dieper en rijper wordt. Toch zag Hegel in zijn eigen Phanomenologie des Geistes zijn eigen 
filosofie gek genoeg als een soort van eindsynthese van het werk van al zijn voorgangers. 
Hegel gaat er dus niet vanuit dat hierop nog dialectische verhoudingen van toepassing zullen 
zijn en samen met de kritiek uiteindelijk tot een nieuwe synthese zullen leiden. Het dialectisch 
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proces is volgens Hegel (Leĳen et al., 2002, p. 41) ook van toepassing op individuen: eerst is 
er enkel het bewustzijn van de waarheid buiten zichzelf (de fenomenen), vervolgens ontstaat 
zelfbewustzijn, dat zich langzaamaan verzoent met het bewuste zijn.  
 
Hegel zag de werkelijkheid derhalve niet als statisch maar als de uitkomst van een continu 
doorgaand proces waarbij nieuwe tegenstellingen telkens worden opgeheven. Kernwoord 
hierbij is Aufheben. Dit is een essentieel onderdeel in de theorieën van Hegel en later ook 
voor het werk van de situationisten. Aufheben, opheffen of vaak ook negatie genoemd, 
betekent zowel optillen als afschaffen en bewaren. Tijdens het dialectische proces wordt iets 
(bijvoorbeeld een moment) eerst gesteld, daarna (via opheffing of negatie) ontkend, om tot 
slot tot een hogere waarheid te komen. De situationisten en Debord in zijn latere werk hebben 
invulling gegeven aan het begrip opheffen (negatie) door gebruik te maken van bewuste 
verdraaiing tot omkering. Zij willen een nieuw bewustzijn in de samenleving openbaren door 
de omkering van de gevestigde verhoudingen tussen de begrippen en door de ‘ontvreemding’ 
van alle verworvenheden van de vroegere kritiek (Sanders, 1989, p. 148). De bewuste 
verdraaiing of omkering is in deze betekenis een dialectische techniek. Zoals Marx de ideeën 
van Hegel omkeert, zo willen de situationisten de theorie van Marx en de andere 
revolutionairen omkeren. 
 
De radicale wending die Marx aan deze dialectiek heeft gegeven zoals we hierboven lazen is 
die van idealisme in wijsgerige zin naar realisme, of, zoals hij het zelf zegt naar een ‘nieuw 
materialisme’. Marx spreekt niet meer over dialectiek als formeel logisch begrip, maar als 
reële tegenstellingen in de economische krachtenverhoudingen. Aanvankelijk wordt de logica 
van Hegel door Marx met de grootste minachting behandeld (Lefebvre, 1971, p. 66-67). Marx 
en Engels vallen deze ‘esoterische geschiedenis van de abstracte geest' aan – die voor de 
werkelijke mensen vreemd is – en waarvan de filosoof de uitverkorene en de filosoof het 
werktuig is. Van de hegeliaanse logica brengt de zoon de vader, de geest de natuur, het begrip 
het ding en het resultaat het beginsel voort’ schrijft Marx in Die Heilige Familie (1845). Voor 
Hegel is alles wat er gebeurt, de gehele filosofie van de geschiedenis slechts de geschiedenis 
van de filosofie en van zijn filosofie voor hem. Hegel denkt in de beweging van zijn denken 
de wereld te construeren, terwijl hij slechts met zijn abstracte methode gedachten die ieder in 
zijn hoofd heeft, systematiseert en rangschikt, zo stelt Marx in Das Elend der Philosophie 
(1847). Onherroepelijk schijnt de hegeliaanse dialectiek dus veroordeeld, schrijft Lefebvre 
(1971, p. 68). Het is een lange weg geweest, maar uiteindelijk heeft Marx de dialectiek toch 
omarmd, in een reële variant weliswaar. Ontdaan van zijn ideologische omhulsel en stevig 
wetenschappelijk verankerd kon Marx de systematiek weldegelijk inzetten. Via deze weg 
heeft de dialectische methode zich zo bij het historisch materialisme en bij de analyse van de 
economische inhoud gevoegd, toen deze voldoende ontwikkeld was om een strenge 
wetenschappelijke uitdrukking toe te staan en te eisen (Lefebvre, 1971, p. 70). Marx spreekt 
vanaf dan over dialectiek niet meer als formeel logisch begrip, maar als een begrip dat reële 
tegenstellingen aangeeft (Banning, 1960, p. 71). Marx gaat het niet om begrippen die 
tegengesteld en toch ident zijn, maar om in de maatschappelijke werkelijkheid aanwezige en 
aanwijsbare krachten: de bezittende klasse, de proletarische klasse, tegenstellingen en toch 
een geheel, en samen betrokken in het noodwendige proces, de voortgang der geschiedenis 
naar vrijheid (Banning, 1960, p. 74). 
 
Dat de ideeën van Hegel niet alleen een theoretisch-abstracte ideologische grondslag hebben 
heeft Andrew Cole in 2004 in The Journal of Medieval and Early Modern Studies 
aangetoond. Hegel heeft zich namelijk in zijn theorieën voor een belangrijk deel gebaseerd op 
de machtsverhoudingen in het Duitse feodale agrarische systeem van de achttiende eeuw. Dit 
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systeem wordt gekenmerkt door de verhouding tussen de onderworpen boeren en de 
eigenaren. De meester/slaaf-dialectiek die Hegel op basis hiervan ontwikkelde, heeft een 
belangrijke plaats verworven in onder meer het marxisme, de psychoanalyse en postkoloniale 
studies, aldus Andrew Cole (2004). De theorieën van Hegel hebben impact gehad op het 
politiek-economische discours, omdat Hegel volgens Cole aantoonde dat het gevecht tussen 
bezit en eigendom over land uiteindelijk een weerslag is van de onderlinge machtsrelaties 
vanuit de meester-slaafverhouding. Dat de invloed van de ideeën van Hegel niet slechts 
ideologisch en theoretisch zijn, zoals Marx in zijn kritiek op Hegel heeft verwoord, toont Cole 
aan door te laten zien dat Hegel in een bredere context bezien, wel degelijk concrete 
handvatten geeft voor ontwikkelingen op het gebied van industrialisatie en kapitalisme. 
Vanuit zijn visie op het feodale systeem probeerde Hegel gedachten te ontwikkelen over 
eigendom en arbeid, zodanig dat de mensen de feodale machtsstructuur zouden verlaten en 
inruilen voor meer humane machtsverhoudingen dan de minder humane machtsverhoudingen 
die er volgens Cole in de feodale systeem waren. Hegel is, volgens Cole, met andere woorden 
weldegelijk een grondlegger van theorieën die kritiek leveren op machtsverhoudingen in het 
economische politieke systeem en daarmee beperkt de filosofie van Hegel zich niet tot 
ideologie, maar richt het zich ook op de realistisch-materialistische verhoudingen. 
 
5.3.2.2 Phänomenologie des Geistes 
De opvatting van Hegel is dat individuen en groepen in hun (dialectische) strijd, in hun 
opgang naar vrijheid als het ware worden voortbewogen door een in allen werkende Idee, die 
zich listig van hun werken en pogen bedient om haar doel te bereiken: de realisering van 
zichzelf, de universele, geestelijke vrijheid (Bladel, 1976, p. 30-31). Deze universele vrijheid 
ontstaat in de laatste ‘fase’ van Hegels systeem. Het werk van Hegel omvat drie grote delen 
die tot elkaar in dialectische verhoudingen staan: de subjectieve geest, de objectieve geest en 
de de absolute geest.  
 
Algemeen wordt gesteld dat gezien de complexiteit dit werk tot de moeilijkste uit de 
filosofische literatuur behoort. Het is tezelfdertijd een analyse van de menselijke ervaring, van 
de historische ontwikkeling van het bewustzijn en van de ideologieën die uit deze evolutie 
voortspruiten (Dupré, 1970, p. 37). Een van de grootste hinderpalen is het zeer moeilijke 
taalgebruik. Het geldt algemeen als een meesterwerk van onverstaanbaarheid. De 
phanomenologie is als uit een voortdurende gedachtestroom opgebouwd. Het geheel is als het 
ware een voortschrijdende trichotomie gefundeerd op het beginsel van de dialectiek. 
 
In de delen over de subjectieve geestfase schetst Hegel de ontwikkeling van het individuele 
bewustzijn. Aanvankelijk leeft het individu in de naïeve vanzelfsprekendheid en directe 
zekerheid van de zintuiglijke waarneming. Geleidelijk aan wordt het individu zich echter 
bewust dat het als subject geplaatst is tegenover een als vijandig ervaren buitenwereld die 
kant en klaar aangetroffen wordt. Er breekt een besef door van een diepe schijnbaar 
onoverbrugbare kloof tussen subject en object; tussen individu en wereld. Er bestaat een 
continu spanningsveld tussen subject en object. Het subject merkt dat de objectieve 
wetmatigheid van het wereldgebeuren zich niet bekommert om subjectief goede bedoelingen. 
Het subject ziet steeds weer het mislukken en vastlopen van de individuele strevingen en 
pogingen tengevolge van de vijandige vreemdheid van de objectieve realiteit. Langzaam komt 
het dan tot een schemerend inzicht, dat er een samenhang bestaat tussen eigen subjectiviteit en 
het onbekende ‘an sich’ van de objectieve realiteit, tussen simpel gesteld het individu en de 
hem omringende wereld. Die samenhang tussen individu en wereld wordt het subject 
duidelijk door de arbeid. Want de arbeid die wordt verricht, wordt, volgens Hegel, niet alleen 
verricht voor het bevredigen van de eigen behoeften maar ook van die van anderen. We 
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herkennen in het werk van Hegel evenals in dat van Marx het belang dat in theorie wordt 
gegeven aan arbeid als scheppend en verbindend element in de samenleving.  
 
De objectieve geest vertoont zich in diverse gestalten. Bij de subjectieve geest ging het om de 
relatie subject-object. Hier gaat het om de betrekkingen tussen de individuen binnen het kader 
van het objectieve (de ‘wereld’ buiten het subject) zelf. De objectieve geest moet niet worden 
opgevat als een verzameling individuen, maar als een totaliteit, dat wil zeggen als een 
structuur waarvan de eigenschappen zich niet laten afleiden uit de optelsom van de 
eigenschappen van de samenstellende delen, als een structuur dus met eigen wetmatigheden. 
Als Hegel spreekt over de objectieve geest dan heeft Hegel het over abstracte instituties als de 
familie, de maatschappij en de staat en de geschiedenis waarin deze zich ontwikkelen. In de 
familie, maatschappij en de staat treedt de in het individu belichaamde subjectieve geest een 
gebied van ‘hogere objectie orde’ binnen. We bedoelen daarmee een systeem dat los van de 
schepper een eigen bestaan heeft. Hierin schuilt dan vervolgens weer het risico van 
vervreemding zoals we dat hierboven reeds zagen. De aansluiting in het werk van Hegel bij 
de Debord is er in gelegen dat de economie, die is vervolmaakt in de spektakelmaatschappij, 
een wereld buiten het individu is geworden en ‘een eigen leven is gaan leiden’ (objectieve 
geest). Het in het individu belichaamde subjectieve geest treedt een gebied van ‘hogere 
objectie orde’ zoals het spektakel binnen. De werking van de spektakelmaatschappij is in 
termen van Debord de veruiterlijking van de objectieve geest. ‘Het spektakel is geen geheel 
van beelden, maar een maatschappelijke verhouding tussen personen door bemiddeling van 
beelden’ (Debord, 1976, these 4). 
 
Volgens Storig is het meest wezenlijke gedeelte van de objectieve geest van Hegel de 
geschiedenisfilosofie. De geschiedenis is bij hem beperkt tot de ontplooiing van de geest in 
het staatsleven, geschiedenis is in die zin politieke geschiedenis. Een van de centrale punten 
daarin is de verhouding tussen de enkeling en de bovenpersoonlijke, historisch gegroeide 
machten, in het bijzonder de staat. Zin en waarde heeft het bestaan van de enkeling niet op 
zich, maar slechts in de ondergeschiktheid aan de boven hem gestelde machten. Men zou 
kunnen stellen dat hierin de vervreemding tot uitdrukking wordt gebracht. Het arbeidsproduct 
(de staat bijvoorbeeld) maakt zich van zijn schepper los, gaat een eigen bestaan leiden. In het 
begrip vervreemding (behandeld in paragraaf 5.3.1 Karl Marx) komt de kern van de 
Phaenomenologie tot uitdrukking: de mens maakt zijn eigen geschiedenis, de mens 
objectiveert zich in de arbeid maar daarmee ontstaat teven de verlorenheid van de mens in een 
verstarde maatschappijstructuur en levend onder de druk van de instellingen (staat, 
bureaucratie, sociale hiërarchie). Evenals Debord zag dat de mens onbewust gebukt gaat 
onder de spektakelmaatschappij die hij eens zelf heeft ontworpen. 
 
Boven de subjectieve en objectieve geest verheft zich de sfeer van de absolute geest. Het rijk 
van de absolute geest kan op zijn beurt weer worden ingedeeld in drie onderdelen: kunst, 
religie en filosofie. Terwijl in het rijk van de objectieve geest, in het geschiedkundige leven, 
de spanningen tussen individu en boven-individuele maatschappelijke machten nog niet zijn 
opgeheven, verschijnen subject en object in volkomen harmonie in de absolute geest. 
Verzoening wil in dit geval zeggen dat de vervreemding is opgeheven. De geschiedenis is de 
geschiedenis van volken die imperia voortbrengen. Elk volk is drager van de dan geldende 
ontwikkelingstrap van de wereldgeest. De synthese van de strijd tussen de volken is volgens 
Hegel bijvoorbeeld de moderne rechtstaat van de Franse revolutie, in de code civil van 
Napoleon en de zegeningen van het Germaanse koningschap (Ter Scheggert, 1977, p. 173). 
Hegel was overigens in zijn latere jaren steeds meer gaan overhellen naar de mening dat de 
geschiedkundige ontwikkelingen in het bijzonder die van de filosofie haar eindpunt hadden 
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bereikt. Thans was zij op de uiterste hoogvlakte aangekomen, waarop men nog wel kon 
voortschrijden, maar waarboven men zich niet meer kon verheffen (Störig, 1959 II, p. 197). 
Het kwam Hegel voor dat nu een soort historische eindtoestand was ingetreden, waarin het 
denken alleen nog tot taak had het gebeurde te overzien en zich tot het zuiver bewustzijn op te 
heffen. 
 
Volgens Sanders kon worden gesteld dat Debord een poging heeft ondernomen Hegels 
filosofie te ‘actualiseren’. Sanders trekt overigens wel de conclusie dat Debord in zijn 
opvatting de hegeliaanse dialectiek niet heeft begrepen. In de toepassing van de opheffing is 
het element van ‘bewaren’ niet terug te vinden. Volgens Sanders moet naar Debords mening, 
na opheffing van de kunst, ieder radicaal artistiek uitdrukkingsmiddel verdwijnen (Sanders, 
1989, p. 238). Het doel van de situationisten was dat door opheffing van de kunst, die destijds 
ook spectaculair geïnfecteerd begon te raken, de bestaande samenleving zou worden 
opgeheven. De kunst als anti-these, negatie. In het verlengde van de theorie van Hegel zou de 
kunst als radicaal omvormingsmiddel dat de negatie tot stand brengt een plaats moeten krijgen 
in ‘het volgende niveau’ ofwel de synthese. In de synthese moet plaats zijn voor de elementen 
uit de these zoals het spektakel of het kapitalisme en de anti-these (de kunst). Debord zag na 
de verwerping van de huidige samenleving door de opheffing van de kunst geen plaats meer 
voor artistieke uitdrukkingsmiddelen. Waarmee hij dus geen uiting geeft aan de synthese uit 
het werk van Hegel aldus Sanders. 
 
5.3.3 De jong-hegelianen en Ludwig Feuerbach 
Hegel had weliswaar een gesloten, speculatief systeem opgebouwd, gekenmerkt door een 
complex begrippenapparaat waarin hij de materie afstandelijk benaderende, maar toch kreeg 
hij navolging bij een aantal denkers die de revolutionaire potentie van zijn denken 
blootlegden. Het concept van ‘de vervreemding’ bijvoorbeeld, was een concept dat door de 
linkse hegelianen verder zou worden uitgewerkt en ook gehanteerd zou worden in hun kritiek 
op de samenleving. Onder meer Ludwig Feuerbach (graag en veel gelezen door Debord) was 
een voorname ‘links-hegeliaan’. Naast de links-hegelianen waren er ook de zogenaamde 
‘rechtse hegelianen’ die trouw bleven aan de traditionele hegeliaanse denkbeelden en ze dus 
niet als springplank voor verdere filosofische ontwikkelingen zagen.  
 
Deze tweedeling in het denken over dialectiek na Hegel is ontstaan doordat de dialectische 
geschiedenisfilosofie van Hegel een dubbel aangezicht heeft, een conservatief en een 
revolutionair gelaat. Voor Hegel was zijn eigen tijd en zijn wijsbegeerte een eindpunt. Dat 
bleek op de langere termijn niet houdbaar, door sociale en politieke conflicten bleek de 
Pruisische staat niet het vrijheidscheppende ideaal te zijn. Daarnaast maakten de snelle 
ontwikkelingen van de wetenschappen op onder meer natuurwetenschappelijk gebied en dat 
van de geesteswetenschappen een herziening van zekere hegeliaanse generalisaties dringend 
nodig. Ten slotte kwamen de speciale wetenschappen in uitgesproken conflict tegen de 
bemoedering niet alleen van de hegeliaanse, maar van de filosofie in het algemeen (Storig, 
1959 II, p. 218).  
 
De oppositie tegen Hegel kwam enerzijds van de zogenaamd historische school en de 
romantiek. Zij ageerden tegen de geringschattende beoordeling van de historische 
feitelijkheden. Vooral omdat de geschiedenis in een teleologisch schema werd ingepast. Dit 
wordt over het algemeen de oppositie van rechts genoemd. Zij hadden vooral kritiek op de 
ideologische inhoud van de theorie van Hegel.  
 
5.3 FILOSOFEN 
 141 
De oppositie tegen Hegel kende ook een ‘linkerzijde’. Deze linkerzijde ontwikkelde de 
filosofie van het materialisme verder. Deze linkerzijde bewaarde het dialectisch beginsel. De 
publicatie van Ludwig Feuerbachs ‘Das Wesen des Christentums’ in 1841 was een mijlpaal in 
de ontwikkeling van de jong-hegeliaanse beweging aan de linkerzijde. Interessant aan de visie 
van Feuerbach in deze publicatie is dat dit de basis is van de reductieve godsdienstkritiek, die 
overigens thans nog door veel humanisten wordt gehuldigd. Feuerbach heeft een filosofie 
ontwikkeld waarin gebruikmakend van hegeliaanse kenmerken God als fenomeen wordt 
gereduceerd tot een kenmerk van het denken van mensen. Feuerbach zelf vatte zijn geestelijke 
ontwikkeling als volgt samen: mijn eerste gedachte was God, mijn tweede de Rede, mijn 
derde en laatste de Mens. Hij pleitte voor een radicale antropologie, begrepen als een filosofie 
waarvan zowel het uitgangspunt als het doeleinde niets anders mocht zijn dan de mens. Hij 
keerde zich dan ook tegen elke filosofie die van een transcedent wezen gewaagt. Al die 
traditionele filosofieën gingen volgens hem uit van een abstracte idee en liepen ook allemaal 
op een even abstracte, absolute idee dood (Bladel, 1977, p. 37). Het gevolg was volgens hem 
dat de concrete mens gewoon gedegradeerd werd tot een totaal ondergeschikte schakel in een 
abstract, zogenaamd goddelijk proces, dat in plaats van de mensen met elkaar en met zichzelf 
te verzoenen hen van zichzelf vervreemdde.  
 
Het vernieuwende van Feuerbach was dat hij de religieuze, theologische en filosofische 
vervreemding niet louter als een feit aanklaagde maar naar de oorzaak ervan zocht. Deze 
vervreemding was ingegeven door het wezen van de mens zelf. Causaal gezien ziet Feuerbach 
het als volgt; de mens creëert iets (een god) in zijn gedachten, dat gedachtesysteem wordt 
veruiterlijkt in symbolen en instituten (een kerk), die vervolgens een ‘eigen leven’ gaan leiden 
(religies ontwikkelen regels en wetten), de mens vervalt vervolgens in een devotie voor het 
gedachtegoed dat ze in essentie zelf hebben gepostuleerd en door de devotie voor het zichzelf 
versterkende en ontwikkelende systeem vervreemdt de mens van zichzelf. Feuerbach legt de 
vervreemding van Hegel uit als zelfvervreemding, als iets wat de mens paradoxalerwijze aan 
zichzelf voltrekt om zich van zijn objectie bewust te worden. De zelfvervreemding is volgens 
hem een noodzakelijk dialectisch moment voor de zelfbewustwording van de mens.  
 
Hoe komt de mens ertoe die transcendente godheid te ontwerpen? Waarom ontwikkelen 
mensen deze niet tastbare boven de mensen staande abstracties? Feuerbach stelt dat de mens 
een individueel lid is van de algemene mensheid. De mens ervaart menselijke eigenschappen 
– wijsheid, rechtvaardigheid, vrijheid, liefde – als iets wat in hem is en hem gek genoeg toch 
te boven gaat. Dit brengt de mens er volgens hem toe zijn ideale wezen te projecteren in het 
oneindige, in het zogenaamd absoluut-transcendente. Aan dat absolute transcendente heeft de 
mens zelfstandigheid toegekend. Hij heeft het de naam god gegeven. God is dus de 
verzelfstandigde samenvatting van het schone en goede dat de ideale menselijkheid uitmaakt. 
Maar dat betekent dat God het product is van een menselijke projectie. Niet de mens is 
gemaakt naar het beeld van God, maar god wordt door de mens ontworpen als het volmaakte 
beeld van de mens.  
 
Deze projectie is een vorm van zelfvervreemding in zoverre de mens zich buiten zichzelf 
plaatst en zich aan een idee, een beeld van zichzelf onderwerpt. Volgens Feuerbach kan deze 
vervreemding worden opgeheven, wanneer wordt erkend dat het Opperwezen niet langer God 
genoemd mag worden, maar dat de enige God voor de mens de mensheid zelf is. Natuurlijk 
rijst dan de vraag of men de tegenstelling tussen de individuele mens en zijn universeel wezen 
heeft overwonnen, als men dat ‘wezen’ niet langer met God vereenzelvigt, maar met de 
algemeen-menselijkheid. In feite loochent Feuerbach die blijvende tegenstelling niet, zodat 
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zijn atheïsme zelf nog religieus wordt voorgesteld, maar dan als een religieuze verhouding tot 
de ideale menselijkheid, die zich door broederlijkheid moet realiseren (Bladel, 1977, p. 39). 
 
De publicaties van Feuerbach waren richtinggevend voor het denken van de jong-hegelianen. 
De jong-hegelianen hadden geen keuze kunnen maken tussen twee extremen: materialisme en 
idealisme. Een materialisme dat de hele werkelijkheid aan mechanische wetten onderwierp, 
kon niet samengaan met de dialectische methode. Toch verbindt deze verwerping van het 
mechanistische materialisme de dialectische methode niet noodzakelijk met Hegels idealisme. 
Feuerbachs werk toonde een weg om de extremen met elkaar te verzoenen. De dialectische 
filosofie vermijdt het idealisme door bij de menselijke realiteit te beginnen in plaats van bij 
een ideële geest. Ze vermijdt het materialisme, doordat ze niet de eindige stoffelijke wereld 
als haar basisprincipe neemt, maar de concrete menselijke natuur, die zowel geestelijk als 
stoffelijk, zowel eindig als oneindig is. De mens bezit volgens Feuerbach alle bepalingen van 
Hegels begrip: hij is een absoluut wezen, maar in tegenstelling met Hegels begrip, is hij een 
concreet absoluut wezen (Dupré, 1970. p. 91).  
 
Marx reageerde aanvankelijk met instemming op de denkbeelden van Feuerbach. Ook 
wanneer hij later met kritiek komt, dan blijft hij toch de grote verdienste van Feuerbach 
erkennen. Vooral in de omkering van de verhouding tussen idee en werkelijkheid vond hij de 
bevestiging van inzichten die hij zich in de jaren 1841-1842 was gaan verwerven. Feuerbachs 
radicaal antropocentrisme en zijn atheïstisch humanisme worden door velen beschouwd als de 
basis van Marx’ historisch materialisme. Marx heeft ook stevige kritiek op Feuerbach die hij 
ondermeer heeft beschreven in Die Deutsche Ideologie (1846) waarin de elf thesen over 
Feuerbach. In het kort kwam de kritiek van Marx op Feuerbach hier op neer: Feuerbach 
verklaart wel waar de religieuze projectie vandaan komt, maar hij laat de situatie die tot die 
projectie aanleiding geeft onaangeroerd. Hij legt zich volgens Marx neer bij de tegenstelling 
tussen de individuele mens en het universeel-menselijke wezen, alsof deze tegenstelling 
inherent was aan het wezen van de mens. Marx wil zich namelijk niet neerleggen bij deze 
tegenstelling. Er is ergens in de geschiedenis van de mensheid een scheuring ontstaan, 
waarvan de filosofische distinctie tussen individueel en universeel de theoretische uitdrukking 
is. De theoretische uitdrukkingen bestaan omdat er reële scheuringen zijn ontstaan. Die moet 
men volgens Marx opsporen en vervolgens opheffen. 
 
In relatie tot de godsdienstfilosofie stelt Marx dat de religie de verzuchting is van het 
verdrukte schepsel, het gemoed van een harteloze wereld zoals ze ook de geest van de 
geestloze toestanden is. Zij is het opium van het volk. Marx stelt daarom dat de opheffing van 
de religie als illusorisch geluk van het volk de vereiste is voor werkelijk geluk. De eis om de 
illusies over zijn toestand op te geven is de eis om een toestand op te geven die illusies nodig 
heeft. De godsdienst is slechts een illusorische zon die zich om de mens beweegt zolang hij 
zich niet om zichzelf beweegt. Het is dus de taak van de geschiedenis, nu het Generzijds van 
de waarheid verzwonden is, de waarheid van het Dezezijdse te vestigen. Het is, volgens Marx, 
in de eerste plaats de taak van de filosofie, die in dienst van de geschiedenis staat, nu het 
heiligenbeeld van de menselijke zelfverveemding is ontmaskerd, de zelfvervreemding in haar 
on-heilige gestalten te ontmaskeren. De kritiek van de hemel wordt zodoende omgezet in de 
kritiek van de aarde, de kritiek van de godsdienst in de kritiek van het recht, de kritiek van de 
theologie in de kritiek van de politiek.  
 
5.3.4 Martin Heidegger 
Martin Heidegger werd in de wijsgerige vakwereld in één klap beroemd bij het verschijnen 
van Sein und Zeit (1927). Daarbuiten bleef zijn naam betrekkelijk onbekend (Delfgaauw, 
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1952, p. 62). Wel trok zijn werk de belangstelling van psychologen en psychiaters, maar de 
beoefenaars van andere wetenschappen en vooral het grote publiek toonden voor Sein und 
Zeit over het algemeen geen aandacht. Dit veranderde met de verschijning van Sartre’s L’Etre 
et le Neant in 1943 (Delfgaauw, 1952, p. 62). Vanwege zijn literaire werk bezat Sartre veel 
bekendheid onder het grote publiek. Toen Sartre de naam van Heidegger herhaaldelijk 
noemde, viel dat op en droeg dat bij aan zijn bekendheid. En ondanks dat Heidegger een van 
de bekendste wijsgeren van onze tijd is, is van zijn leven en van zijn persoonlijkheid slechts 
weinig bekend (Kockelmans, 1962, p. 9). Martin Heidegger is in 1889 in Messkirch in Baden 
Duitsland geboren. Hij was de oudste zoon van de koster van St. Martinuskerk, Friedrich 
Heidegger. Op de universiteit van Freiburg studeerde Heidegger aanvankelijk theologie en 
wijsbegeerte. Na afronding van zijn proefschift werd Heidegger in 1920 assistent van Husserl 
en tot 1923 werkten beide denkers nauw samen (Kockelmans, 1962, p. 11).  
 
Het werk van Heidegger richt zich op existentiële analyses van het menselijk Dasein. Die 
analyses moeten worden begrepen in een ontologisch perspectief. Dat wil zeggen als een 
voorbereiding op een concrete uitwerking van de vraag naar de zin van zijn (Kockelmans, 
1962, p. 120). Heidegger wil in zijn wijsgerige werk eigenlijk de grondslagen blootleggen die 
nodig zijn om te kunnen verklaren wat zijn eigenlijk is. Heidegger wil niets anders dan de 
vraag naar het zijn opnieuw stellen. Wat is zijn? (Delfgaauw, 1952, p. 66). Heidegger is 
vernieuwend in de zin dat hij van mening is dat de traditionele zijnsleer een totaal verkeerde 
weg is ingeslagen na enkele gelukkige pogingen van Plato en Aristoteles om deze 
vraagstukken zuiver te stellen. De bestaande zijnsleer moet volgens Heidegger niet worden 
gerevitaliseerd, maar moet een destructie ondergaan. Geen destructie met een negatieve 
bedoeling om ongedaan te maken, maar met de positieve bedoeling om de oorspronkelijke 
vruchtbare initiatieven terug te vinden en opnieuw daarbij aan te sluiten.  
 
Om te volgen hoe Heidegger dit heeft willen bereiken en hoe dit de beeldvorming van Guy 
Debord over de mens in de spektakelmaatschappij heeft beïnvloed, is inzicht in het 
begrippenapparaat van Heidegger vereist. Om te beginnen maakt Heidegger een beschrijving 
over het Dasein. Het Dasein is in de terminologie van Heidegger de concrete mens. De 
beschrijving van de mens is voor hem de ingang tot de zijnsleer. Iets leren over het zijn, moet 
gerealiseerd worden door het leren over de mens. Waarom heeft Heidegger deze weg 
gekozen? Volgens Heidegger is de vraag naar wat het zijn is, onscheidbaar van de vraag: hoe 
bereiken wij het zijn? Het zijn is steeds overal om en in ons. Wat is blijft in zekere zin 
abstract en wat Heidegger wil bereiken is het concrete zijn. Dit bereiken wij enkel in de 
ervaring zelf te zijn. Vandaar dat Heidegger de toegangsweg tot het zijn alszodanig zoekt in 
het eigen steeds strikt individuele zijn van de concrete mens. Heidegger heeft geconcludeerd 
dat iedere beschouwing van het zijn buiten de ervaring te zijn om, het zijn niet vindt. Hij 
zoekt het uitgangspunt van de zijnsleer in een zijnservaring. Hij wil met andere woorden de 
wereld niet begrijpen vanuit de niet-zijnde (meer tastbare elementen buiten de geest van de 
mens om), maar hij wil juist de waarneembare wereld begrijpen vanuit de geest van de mens.  
 
Van hieruit maakt hij twee onderscheiden. Enerzijds het onderscheid tussen het zijn van de 
mens (Dasein) en anderzijds het zijn van de dingen (het Vorhandensein). Heideggers 
mededelingen over het Vorhandensein zijn zeer fragmentarisch, hij spreekt praktisch alleen 
over het Dasein. Het zijn van de dingen heeft een totaal andere structuur dan het zijn van de 
mens: men mag het Vorhandensein en het Dasein nooit over een kam scheren. De 
eigenschappen die de dingen steeds kenmerkt, noemt Heidegger categorieën; die mens steeds 
kenmerken: existentialia. Heidegger heeft bewust dit woord gekozen, omdat dit hetgene is wat 
de mens bij uitstek kenmerkt (existentie). Dit moet op zijn beurt worden onderscheiden van 
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het bestaan. Het bestaan van dingen en mensen. De existentie is de speciale bestaanswijze van 
de mens waarin de mens steeds zichzelf overstijgt (transcendeert). Wat wil dat zeggen? De 
mens leeft nooit alleen nu. De mens ontwerpt steeds, hij leeft nooit zuiver en alleen in het 
heden, hij leeft altijd vanuit het verleden naar de toekomst. De mens is in het heden steeds 
tegelijkertijd zijn toekomst en zijn verleden. Zijn heden wordt gevuld met het maken van 
ontwerpen op grond van de mogelijkheden die zijn verleden hem biedt (Delfgaauw, 1952, p. 
68). Dit ontwerpen is geen beredeneerd plannen-maken, maar het wezen van de mens zelf. 
Heel ons leven van iedere dag is niets anders dan een verstaan, een gebruiken van de 
mogelijkheden, die op grond van ons verleden voor ons liggen. Juist doordat de mens aldus in 
de toekomst leeft, is hij steeds meer dan hij is, gaat hij zichzelf te boven, transcendeert hij 
zichzelf. Dit noemt Heidegger de existentialiteit van het Dasein (Delfgaauw, 1952, p. 68). 
 
Anderzijds heeft de mens (het Dasein) ook een verleden, waardoor hij op een zekere wijze 
bepaald is. Dit noemt Heidegger de facticiteit, omdat het het feitelijke raam is, waarbinnen 
zich de existentie beweegt. Heidegger spreekt ook wel van geworpenheid, omdat de mens 
door zijn facticiteit als het ware in de wereld geworpen is, de mens is er op een niet door hem 
zelf bepaalde wijze. De mens leeft ten slotte uit zijn verleden naar zijn toekomst, maar telkens 
in het heden. In dit nu is hij overgeleverd aan de alledaagse werkelijkheid. De werkelijkheid 
van iedere dag is immers geen andere dan die van het ‘Men’. Het ‘Men’ dat over alles weet te 
praten zonder het te begrijpen, dat naar alles nieuwsgierig is zonder naar de werkelijke zin te 
peilen, dat voortleeft in een ongeneeslijke dubbelzinnigheid van denken en doen. Deze 
toestand, waarin de mens zich niet bezint op zijn eigen wezen, maar zich laat gaan, zich laat 
drijven in de dagelijkse omgang met zijn medemensen op oppervlakkige praatjes, gedachten 
en gevoelens noemt Heidegger het ‘Verfallen’. In het ‘Verfallen’ is men overgeleverd aan de 
dingen van de wereld. Daar praat men over, die vindt men de moeite waard, terwijl men 
schuwt tot zijn eigen zijn door te dringen. Het ‘Verfallen’ van Heidegger zou men kunnen 
vertalen met uiterlijkheid.  
 
Hiermee zijn we aanbeland bij een tweede belangrijk onderscheid in het begrippenapparaat 
van Heidegger die we, zo zullen we verderop zien, in een andere vorm herkennen in het 
spektakel bij Debord; het eigenlijk en het oneigenlijk zijn. Het gewone zijn van de mens richt 
zich op de uiterlijkheden van het bestaan en bezint zich niet op zijn eigenlijke wezen. Dit 
noemt Heidegger het oneigenlijke zijn. Het eigenlijke zijn kan een mens volgens Heidegger 
alleen ten koste van grote inspanning soms bereiken, maar is voor vele mensen nooit te 
bereiken. Om de structuur van het eigenlijke zijn te doorgronden, moeten we ook inzicht 
hebben in hoe we de eigenlijke zijnswijze kunnen bereiken. De mens leeft in het oneigenlijke 
zijn; de uiterlijkheid is een van zijn existentialia, zijn wezenskenmerken. Hoe komt een mens 
van het oneigenlijke naar het eigenlijke zijn? Deze toegangsweg ligt volgens Heidegger in de 
angst (Delfgaauw, 1952, p. 69). De mens ondervindt de angst plotseling: zij overvalt hem. De 
dingen in de wereld verliezen ineens hun belangrijkheid en hun zin. De mens ontdekt zijn 
volstrekte eenzaamheid, waarin hem de werkelijke wereld in al haar zinloosheid openbaar 
wordt. Hij ontdekt dat hij in de grond ‘niet thuis’ is in deze wereld, hij krijgt het besef van zijn 
wereldvreemdheid (Unheimlichkeit). 
 
In de angst ontdekt de mens derhalve zichzelf als steeds vooruitgrijpend op zijn eigen 
mogelijkheden, als steeds bepaald door de facticiteit waarin hij geworpen is en als vervreemd 
van zichzelf in zijn opgaan in de uiterlijke wereld. Hierin herkennen we al een sterke 
aanwijzing naar de mens in het spektakel die eveneens vervreemd is van zichzelf en opgaat in 
de wereld van veruiterlijkte beelden die zijn wereldbeeld beheerst. Op het moment dat de 
mens in het spektakel zich niet meer wil verliezen in de oppervlakte van de getoonde beelden, 
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zal hij de gehele wereld, het spektakel is inmiddels wereldomvattend, als zinloos ervaren. De 
mens die zich daarvan bewust wordt, zal zijn vervreemdheid beseffen en zich niet meer thuis 
voelen in de (spectaculaire) wereld.  
 
De angst is de weg naar het eigenlijke zijn. Deze angst geeft eenzaamheid en een gevoel van 
‘niet thuis zijn’, maar het biedt tegelijkertijd ook een keuze. Men kan enerzijds deze structuur 
van het leven van de eigenlijke zijnde erkennen en de tragiek van zijn lot op zich nemen. 
Anderzijds kan de mens weigeren zichzelf te erkennen en verder vluchten in de uiterlijkheden 
(en beelden) van de (spectaculaire) wereld. Het eigenlijke zijn is derhalve de erkenning van de 
tragiek van de mens. Geworpen in een vreemde en vijandige wereld, waarvan hij in de angst 
de zinloosheid doorschouwt; toch gedwongen steeds te handelen, omdat hij nu eenmaal 
zichzelf transcendeert naar de toekomst; en reddeloos overgeleverd aan dezelfde zinloze 
wereld, omdat de uiterlijkheid nu eenmaal kenmerk van zijn bestaan is. Het oneigenlijke zijn 
zelf is niets anders dan de vlucht voor het eigenlijke zijn, het zich afwenden van zichzelf om 
zich de ontdekking van de eigen tragiek te besparen.  
 
Met die tragiek doelt Heidegger op de tijdelijkheid van het bestaan en onvermijdelijke dood 
en het niets. Tijd en tijdbeleving spelen bij Heidegger een belangrijke rol. De mens leeft niet 
in de tijd, maar is tijdelijk. Menszijn is Sein zum Tode. De dood is het laatste nog niet van de 
mens, dat echter alle andere mogelijkheden reeds wezenlijk bepaalt. De dood is er niet eens te 
zijner tijd, maar de mens sterft van zijn geboorte tot aan zijn dood. Binnen de indeling van 
oneigenlijk en eigenlijk zijn, kunnen we stellen dat het oneigenlijk zijn leeft in een 
‘wegdenken’ van de dood. De mens denkt ‘het is mijn beurt nog niet’. Het eigenlijk zijn 
daarentegen leeft in een aanvaarding van de dood. Het eigenlijke Dasein verwacht de dood: 
het weet dat de dood reeds constituerend is voor al zijn mogelijkheden. Vervolgens neemt de 
theorie van Heidegger een interessante wending want de dood openbaart als uiterste 
mogelijkheid het niets. De mens, die de dood aanvaardt, ziet zich alleen geplaatst tegenover 
het niets. Daardoor beseft hij dat al zijn ontwerpen niets zijn. Hier ligt ook de eigenlijke 
vrijheid van de mens: zijn dood te aanvaarden of ontvluchten: Freiheit zum Tode. Hieruit 
begrijpen wij het wezen van de angst beter: zij openbaart ons de dood en het niets als een en 
hetzelfde.  
 
Door vele lezers van Heidegger is de centrale vraag gesteld welke betekenis het niets voor 
Heidegger heeft. In dit niets, zo zullen we verderop zien, ligt eveneens een interessante 
parallel met het werk van Debord over het leven in een spektakelmaatschappij. In Sein und 
Zeit wijst Heidegger al met de meeste nadruk op het onderscheid tussen het zijn en de zijnden. 
Zowel ieder Dasein als elk Vorhandensein zijn zijnden. Alles en allen, waarmee wij omgaan 
in handelen, willen en denken, zijn zijnden. Toch is het, zoals wij zagen, Heideggers 
bedoeling het zijn te vinden. Hoe is dat mogelijk? Wij kunnen het zijn enkel vinden, als wij 
ons van de zijnden afwenden. Maar in deze zijnden zijn wij juist verstrikt. Ons hele leven is 
een omgaan met deze zijnden. Het Dasein voelt zich thuis bij de zijnden. Dit thuis zijn bij de 
zijnden, is wat Heidegger de oneigenlijke zijnswijze noemt, die, zoals wij reeds zagen, de 
gewone zijnsvorm van het Dasein is. Het proces van loskomen moet met een schok plaats 
vinden volgens Hegel. Dit losmaken begint in de verveling, waarin alle zijnden ons te veel 
worden, zodat niets ons meer belang inboezemt. Deze verveling kan overgaan, maar kan ook 
doorslaan in angst. Een angst die ons overvalt omdat wij ons niet meer thuis voelen te midden 
van de zijnden, omdat alles zinloos is geworden. Dan openbaart ons in de angst plotseling het 
niets, dat wil zeggen de volstrekte zinloosheid van alle zijnden. Het Dasein verliest alle 
houvast, alle zekerheid. Alle zijnden ontvallen ons: er blijft niets over. Het niets is dus voor 
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Heidegger geen ontkenning van de totaliteit der dingen, maar de volstrekte zinloosheid van 
alle zijnden.  
 
Heidegger heeft Debord geïnspireerd in de idee dat ook zijnden in de spektakelmaatschappij 
zich eveneens alleen met het Vorhandensein bezig houden. De eerste these (125) van 
hoofdstuk 5 luidt ‘De mens, “het negatieve wezen dat uitsluitend is in zoverre het het Zijn 
opheft”, is identiek met de tijd.’De verwijzing naar de tijd is hier minder relevant, maar wel 
de duidelijk verwijzing naar de theorie va Heidegger door Debord hier. De mens als onderdeel 
van het spektakel leeft in het oneigenlijke zijn. Het oneigenlijke zijn in het spektakel wil 
zichzelf en zijn spectaculaire fetisj met beelden en waren niet echt begrijpen. Het wil zich 
spiegelen aan, en identificeren met, de beelden, tekens en idolen van het spektakel. De zijnden 
zijn bezig met de veruiterlijking van wat eens echt was en direct werd geleefd, maar nu is 
vervat in een niet aflatende beeldenstroom. Het oneigenlijke zijn leeft in deze wereld, is 
onderdeel van deze spectaculaire wereld en voelt zich daar volstrekt in thuis. Terwijl die 
wereld feitelijk een schijnwereld is, men is Verfallen in de oppervlakkige dingen van de 
wereld zoals die aan de mens worden gepresenteerd. Daar praat men over, die vindt men de 
moeite waard, terwijl men schuwt tot zijn eigen zijn door te dringen. Debord spreekt in 
termen van vervreemding en onbewuste beïnvloeding die in termen van Heidegger het 
oneigenlijke zijn voeden. Het eigenlijke zijn is de situatie die Debord zou willen bereiken 
door een bewust(-)zijn te creëren over de werking van het spektakel. De bewuste mens in het 
spektakel ziet de werking van de scheiding van de machten, de invloed van schijn, de 
overvloed aan waren, de eenzijdige communicatie, de idoolvorming, de collectieve onbewuste 
beïnvloeding enzovoort. Om in het spektakel het eigenlijke zijn te bereiken moet de mens 
evenals bij Heidegger een lange eenzame strijd voeren. Men zal zich af moeten wenden van 
alle zijnden om zich heen. Niet vervallen in het Vorhandensein van alle beelden en comfort 
schenkende waren die het spektakel zo’n aangename plaats maken voor alle zijnden. 
Uiteindelijk zal men inzien dat het spektakel dat is opgebouwd uit beelden feitelijk niets is. 
Een gestolde vorm van het niets. Wanneer dit inzicht doordringt zal de mens vervallen in 
verveling, waarin alle zijnden ons te veel worden, zodat niets ons meer belang inboezemt. Dit 
kan overgaan in angst voor de zijnden en de spectaculaire wereld. Een angst die we ook veel 
en vaak lezen bij Debord zelf. We herkennen kortom in het werk van Debord de mens die 
onbewust leeft en het spektakel onbewust ervaart als de absolute ware wereld, net als de 
oneigenlijke mens bij Heidegger is Verfallen in het Vorhandensein van andere zijnden en 
uiterlijkheden. Beiden zien een lastige weg naar de bewustwording over het echte zijn en 
complexe interne strijd om daar te komen. Een strijd die zich kenmerkt door zich radicaal af 
te wenden van het algemeen aanvaardbare zijn. Met als consequentie dat het eigenlijke zijn en 
bewuste mens leven in angst vanwege hun confrontatie met een allesomvattend niets.  
 
Guy Debord heeft zich in zijn ideevorming over de spektakelmaatschappij onder meer laten 
beïnvloeden door bovenstaande denkers. We hebben kunnen constateren op welke wijze 
Debord heeft getracht de filosofieën van de denkers te actualiseren. Debord heeft de theorieën 
van Marx en Hegel zoals vervreemding, fetisjisme en dialectiek concreet meegenomen in zijn 
spektakelmaatschappij. We hebben daarnaast kunnen zien hoe Debord zijn 
gedachtevormingen over het spektakel heeft laten inspireren over ondermeer de historische 
dialectische ontwikkeling, het economische ruilproces, het godsbesef en het (on)eigenlijke 
zijn. 
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Hoofdstuk 6: Spektakel in het hedendaagse 
leiderschap; analyse van de artikelen
 
 
6.1 Inleiding 
 
Hoofdstuk vier behandelde de spektakelmaatschappij van Debord. De spektakelmaatschappij, 
een op beelden en illusies geconstitueerde samenleving, is een geschikt concept om de rol van 
beeldvorming en (on)zichtbaarheid in hedendaagse leiderschap te duiden. Daartoe zijn vier 
kernelementen van het spektakel benoemd, die handvatten bieden om de literatuur over 
leiderschap te analyseren op spectaculaire elementen.  
 
In Het Financieele Dagblad verschenen in 2003 zes bijlagen met ieder vier artikelen over 
leiderschap. In de colofon schreef Het Financieele Dagblad bij de bijlagen het volgende:  
 
‘Deze zesdelige serie bespreekt de fundamentele leiderschapskwaliteiten voor 
directeuren, managers en aankomende leidinggevenden in het algemeen. Aan het 
woord komen deskundigen van 's werelds meest prestigieuze bedrijfskundige 
opleidingsinstituten. Waar dienen leidinggevenden uit het bedrijfsleven aan te 
voldoen? Hoe ver moeten hun verantwoordelijkheden reiken? Hoe kunnen zij de 
kernwaarden van een bedrijf uitdragen en overbrengen op de werknemers? Hoe 
moeten ze handelen bij een crisis?’ (Uit: colofon bij bijlagen over leiderschap; 
Welkom bij Leiderschap in Het Financieele Dagblad, 3 november, 2003)  
 
De 24 artikelen geven met andere woorden een breed overzicht van hoe er aan het begin van 
de 21e eeuw op wetenschappelijk niveau tegen leiderschap wordt aangekeken. De inzichten 
uit deze artikelen worden op hermeneutische wijze geanalyseerd op de aanwezigheid van de 
kernelementen uit de spektakelmaatschappij. De methode van de hermeneutiek wordt 
hieronder, in het vervolg van paragraaf 6.1, toegelicht. 
 
6.1.1 Hermeneutiek 
Hermeneutiek is een filologische discipline die in dienst staat van een doelmatige 
tekstverklaring (Jansen, in Zeeman, 1991, p. 176). Filologie betekent in het Grieks ‘liefde 
voor het woord’ en is een term met een lange en gevarieerde voorgeschiedenis. Het begrip 
kent meerdere definities. De enge, internationaal meest courante betekenis is het uitgeven van 
oude teksten waarbij reconstructie van de eventueel onvolledige of onjuist overgeleverde tekst 
in zijn originele betekenis de bedoeling is. Deze filologische fase gaat vooraf aan de ‘echte’ 
interpretatie, al kunnen beide niet strikt gescheiden worden. Reeds in de Middeleeuwen en de 
Renaissance ontstond een interpretatieleer. In het jaar 1654 werd het begrip ‘hermeneutiek’ 
vermoedelijk voor het eerst gebruikt in de titel van een boek (Jansen, 1991, p. 202). 
Hermeneutiek (hermeneuein) betekent in het Grieks ‘verklaren’. De Griekse grondterm is 
ontleend aan het Latijn waarin het vertolken, uitleggen of verklaren kan betekenen. 
Gemeenschappelijk aan al deze bezigheden is dat men datgene wat eerst onbegrijpelijk was, 
begrijpelijk maakt.  
 
Hermeneutiek kan in bredere zin gedefinieerd worden als ‘systematische reflectie over 
interpretatie’ (Jansen, 1991, p. 202). Men is hermeneuticus wanneer men systematisch 
reflecteert over de interpretatiepraktijk van zichzelf en/of anderen. In die zin is hermeneutiek 
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een parasitair genre: zonder gastheer is ze niet levensvatbaar. Zonder een bloeiende 
interpretatiepraktijk kan ze niet bestaan. Hermeneutiek is met andere woorden de 
systematische classificatie en ordening van het interpreteren van teksten. Dit is een 
eenvoudige uiteenzetting die een lange, ingewikkelde intellectuele traditie samenvat, waarin 
uiteenlopende theorieën zijn ontwikkeld over de vraag wat interpreteren is. Deze traditie gaat 
op zijn minst terug tot Aristoteles, wiens geschrift Peri hermeneias (Over interpretatie) lange 
tijd grote invloed heeft uitgeoefend (Jansen, 1991, p. 203). Vanuit een historisch perspectief 
kan men drie perioden onderscheiden in de hemeutiek (Gorp, 1991, p. 176): 
 
1. De voorromantische hermeneutiek steunt op het algemeen aanvaarde principe dat men 
de delen door het geheel en het geheel door de delen moet verduidelijken 
(hermeneutische cirkel). Deze vorm had vooral een pedagogisch-occasionele functie, 
wat wil zeggen alleen moeilijke en duistere passages dienden geïnterpreteerd te 
worden. Begrijpen en interpreteren liggen hier duidelijk uit elkaar. In het 
hermeneutische proces kon men drie fasen onderkennen: het begrijpen (intelligere), 
het verklaren (interpretare) en de toepassing (applicare). 
 
2. De romantisch hermeneutische school, die vooral door Schleiermacher en Dilthey tot 
bloei kwam, herwerkte grondig de bestaande interpretatieleer. De interpretatie breidde 
zich uit tot elke tekstbenadering, zodat begrijpen en interpreteren samenvallen. 
Bovendien trachtte men de nieuwe hermeneutiek te ontdoen van elke dogmatische 
binding. Binnen deze stroming zijn twee belangrijke methodologische beginselen; de 
psychologische cirkel en een historische of grammaticale cirkel. Het psychologische 
cirkelprincipe eist van de interpretator dat hij zich verplaatst in het zielenleven van de 
auteur om zo het geneseproces, het ontstaansproces, te herleven en van daaruit de tekst 
te verklaren. De objectieve cirkel, die aanvankelijk vooral op de talige betekenis van 
de woorden betrekking had (geschiedenis van de taal, de literatuur en de stijl), zou 
onder impuls van Dilthey sterk in historische zin geïnterpreteerd worden. De 
interpretator verplaatst zich in de tijdgeest van de te interpreteren tekst 
(reconstructionisme of reproducerende interpretatie). 
 
3. De fenomenologische hermeneutiek, vooral uitgewerkt door Gadamer, maar ook door 
Heidegger en Derrida, wil niet langer de tekst reproduceren, maar een gesprek met de 
tekst voorstellen. De historiciteit van de mens (Heidegger) tekent ook het verstaan, 
zodat volkomen begrijpen onmogelijk wordt. Alleen door een dialoog die uitmondt in 
een ‘horizonversmelting’ van verleden en heden kan de historische afstand overbrugd 
worden. De geschiedenis van de vooroordelen en hun werking, die ons denken 
bepalen, noemt Gadamer Wirkungsgeschichte.  
 
De behandeling van De spektakelmaatschappij van Debord in dit proefschrift moet worden 
gelezen in de traditie van deze laatst genoemde fenomenologische hermeneutiek. De 
gedachten en ideeën van Debord over de spektakelmaatschappij, die weliswaar niet uit de 
Middeleeuwen stammen, maar toch uit de tijd vóór de introductie van internet en andere 
nieuwe communicatiemiddelen, worden geïnterpreteerd en benaderd vanuit het perspectief 
van de huidige tijd. Dat vraagt om een voorzichtige benadering, gezien die op 
communicatiegebied sterk veranderende samenleving. Juist die veranderingen beïnvloeden de 
spektakelmaatschappij. Wellicht zijn dat invloeden zoals die niet door Debord voorzien zijn – 
wie kon immers de enorme impact van het internet voorspellen? –, of wordt zijn tekst in het 
licht van die veranderingen niet geïnterpreteerd zoals hij heeft bedoeld. Precies die angst voor 
de onmondigheid van de geschreven tekst is een van de belangrijkste drijfveren geweest voor 
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het ontwikkelen van de hermeneutiek (Jansen, 1991, p. 205). In een cultuur waarin het schrift 
het sinds de bijbel en zeker sinds de boekdrukkunst gewonnen heeft van het gesproken woord, 
probeert de hermeneuticus de onmondige en hulpeloze, in de loop der tijd aan zijn lot 
overgelaten, geschreven tekst te hulp te komen, de ‘dode’ tekst tegen misinterpretaties te 
beschermen en weer tot leven te brengen. Zeeman trekt een treffende vergelijking tussen de 
hermeneuticus en dokter Frankenstein:  
 
De hermeneuticus heeft de aspiratie van Frankenstein om datgene wat dood is weer tot 
leven te wekken. Hij experimenteert met methoden om de grens tussen dood en leven te 
overschrijden. Degene die dit in de praktijk probeert, raakt echter net als Frankenstein snel 
verstrikt in monsterlijk ingewikkelde problemen. (Jansen, 1991, p. 205)  
 
Het monsterlijkste probleem is misschien de hoofdkwestie van de moderne hermeneutiek: het 
spanningsveld tussen filologische dienstbaarheid en cognitieve interesse. 
 
6.1.2 Filologie 
Filologie is een verzamelnaam voor de in de loop der eeuwen ontwikkelde methoden om de 
oorspronkelijke vorm en betekenis van een tekst te reconstrueren. Hierin zijn twee methoden 
te onderscheiden. 
 
Ten eerste reconstrueren filologen de authentieke vormen van een tekst in een historisch-
kritische editie. ‘Kritisch’ duidt hier op een strikte scheiding tussen betrouwbaar en 
onbetrouwbaar tekstmateriaal. Met ‘historisch’ wordt onder andere bedoeld dat de opgenomen 
teksten in de oorspronkelijke ontstaanvolgorde worden afgedrukt en dat de editie zoveel 
mogelijk informatie bevat over de lotgevallen van een tekst, bijvoorbeeld over eerdere 
uitgaven. 
 
De tweede taak voor de filoloog vloeit voort uit de eerste. Nu de tekst betrouwbaar is, kan de 
filoloog beginnen met de reconstructie van de oorspronkelijke, geïntendeerde betekenis. Hij 
zoekt, met behulp van historische woordenboeken en andere naslagwerken, een antwoord 
vragen als: in welke betekenis gebruikt de auteur dit woord? Wat wilde de auteur met zijn 
tekst? Dit proces leidt tot een interpretatie die zo getrouw mogelijk weergeeft wat de 
oorspronkelijke, geïntendeerde betekenis van de tekst is geweest.  
 
Er is ook kritiek op de dienstbare opstelling van de filoloog en zijn beperkte kans van slagen. 
Het doel (als plaatsvervanger van de auteur de tekst te hulp te komen) is om allerlei redenen 
principieel onhaalbaar. Indien men namelijk als uitgangspunt neemt dat degene die spreekt of 
schrijft slechts ten dele macht heeft over wat hij zegt, komt de hele filologische onderneming 
ter discussie te staan. De partijdigheid en subjectiviteit die van het filologische werk uitgaat, 
is een complexe methodologisch uitdaging en vereist een voorzichtige opstelling van de 
interpreet. Zo verzette Nietzsche, filosoof én filoloog, zich fel tegen de pretentie van 
onpartijdigheid en objectiviteit die vaak gepaard gaat met de uitsluitend filologisch-
historische aandacht;  
 
Men gaat zelfs zover te veronderstellen dat hij die totaal niet betrokken is bij een historisch 
gegeven de aangewezen persoon is om het te beschrijven. Dat is ook meestal de houding van 
filologen tegenover de Grieken: totaal niet betrokken – en dat noemen ze dan ‘objectiviteit’. 
(Nietzsche, Over nut en nadeel in Jansen 1991, p. 207) 
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De moderne variant van de hermeneutiek heeft zich niet zozeer ontwikkeld via de filologische 
traditie, maar is gegrond op het geloof in de cognitieve waarde van teksten (Jansen, 1991, p. 
208). In de moderne hermeneutiek, waarop ook dit onderzoek is gebaseerd, vertrouwt men 
erop dat teksten uit het verleden waardevolle inzichten bevatten. Jansen stelt dat dit geloof de 
aanzet geeft om te pogen geschriften als de bijbel, of het werk van Homerus of Shakespeare te 
begrijpen. Gadamer zegt in dat verband: ‘Ik ben er absoluut van overtuigd dat we 
eenvoudigweg iets kunnen leren van de klassieke teksten.’ (in Jansen, 1991, p. 208). Met 
hooggespannen verwachtingen wendden moderne hermeneutiek zich tot de bijbel en tot 
filosofische en literaire teksten, als de oude Grieken tot het orakel van Delphi. De drijvende 
kracht achter de moderne hermeneutiek is volgens Jansen de cognitieve interesse, die gegrond 
is in de Verlichting, toen wetenschap en filosofie in hoger (cognitief) aanzien kwamen te 
staan dat literatuur en geloof. Vooral de Duitse romantici hebben getracht, tegen deze 
ontwikkeling in, de literatuur opnieuw van een eigen cognitieve functie te voorzien.  
 
Pas in de twintigste eeuw toont de moderne hermeneutiek haar ‘ware gezicht’. Heidegger en 
Derrida ontdoen de hermeneutiek van haar klassieke dienstbare imago. Deze twee filosofen 
breken genadeloos met het ideaal van filologische dienstbaarheid en worden geheel gedreven 
door hun cognitieve interesse. Vanuit het oude gezichtspunt bekeken, lijken interpreten als 
Heidegger en Derrida niets anders te doen dan teksten met grof geweld in te lijven in de eigen 
context. Taal van de tekst en taal van de interpreet zijn nauwelijks meer te onderscheiden 
zodat de scheidlijn tussen schrijven en lezen verwatert.  
 
6.1.3 Filologische dienstbaarheid versus cognitieve interesse 
De moderne hermeneutiek definiëren wij hier als een project met twee doelen. Enerzijds 
wordt getracht zo betrouwbaar en objectief mogelijk te reconstrueren wat de bedoelde 
betekenis van een tekst is geweest. Hiertoe maakt de filoloog zich dienstbaar aan de auteur en 
zijn tekst. Anderzijds wordt geprobeerd de tekst interessant te houden door hem te relateren 
aan existentiële vragen die leven bij degene die de tekst interpreteert. De spanning tussen 
beide doelen is dat de filologische dienstbaarheid sterk is gericht op de tekst als object in 
relatie tot de auteur, terwijl de cognitieve interesse veeleer gericht is op wat een tekst de 
hedendaagse lezers nog te zeggen heeft. In dat kader zullen we hieronder zien wat de tekst 
van Guy Debord over de spektakelmaatschappij te bieden heeft voor ons begrip van het 
leiderschap in de huidige tijd. Het onderzoek kan dus, zoals eerder gezegd, geplaatst worden 
in de fenomenologische cognitieve traditie van Heidegger en Derrida. 
 
Het verschil tussen de twee wijzen van interpreteren is dat de eerste benadering probeert (de 
intentie van) de auteur uit de dood op te wekken, de tweede benadering probeert de tekst in 
een veranderende context een nieuw leven te geven. De lezer die gedreven wordt door 
cognitieve interesse, brengt de tekst in relatie met zijn eigen vragen, zoekt een antwoord in de 
tekst. (Jansen, 1991, p. 210). De spektakelmaatschappij kan in dit verband een treffend kader 
bieden om het belang van de aspecten (on)zichtbaarheid en beeldvorming van leiderschap 
beter te begrijpen. De tekst van Debord wordt in die zin in relatie gebracht met de vragen die 
over leiderschap bestaan. De zeggingskracht van een tekst is van groot belang wil een tekst 
overleven. Een tekst als de bijbel functioneert onder andere al zo lang omdat hij niet 
uitsluitend als historisch object gezien wordt, maar als een tekst die iedere keer opnieuw voor 
verschillende groepen en generaties een grote en steeds weer andere zeggingskracht heeft. 
Voor de filoloog heeft de lezing vanuit de cognitieve interesse een schendend karakter. De 
tekst is voor hem een historisch object dat teruggeplaatst moet worden in de oorspronkelijke 
context. Voor de filoloog is de tekst vergelijkbaar met een museumstuk dat, uit de kelder 
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gehaald en afgestoft, in een vitrine is gelegd met een toelichtend kaartje ondertekend door de 
filoloog. (Jansen, 1991, p. 210) 
 
6.1.4 De spektakelmaatschappij vanuit de cognitieve hermeneutiek 
beschouwd 
Degene die de tekst beschouwt vanuit cognitieve interesse ziet de literaire of filosofische tekst 
daarentegen niet als een museumstuk uit het verleden, maar als een object dat de mens nu iets 
te zeggen moet hebben. De behandeling van de spektakelmaatschappij in dit onderzoek heeft 
eveneens als doel een boodschap uit te dragen. De interpretatie van de tekst houdt de huidige 
spectaculaire samenleving een spiegel voor. Middels een interpretatie van het werk over de 
spektakelmaatschappij van Debord wordt het leiderschap van nu bezien.  
 
We zullen Debords tekst in de huidige tijd plaatsen door de inzichten over het spektakel te 
confronteren met recente artikelen over leiderschap. In Het Financieele Dagblad verscheen, 
zoals hierboven reeds gemeld, eind 2003 een reeks van zes maal vier artikelen van 
gerenommeerde auteurs over leiderschap. Om deze met de artikelen te kunnen confronteren, 
moet de tekst van het spektakel geïnterpreteerd worden in het licht van onze huidige 
samenleving. Het is onvermijdelijk dat de historische dimensie van de tekst hierdoor enigszins 
uit het zicht verdwijnt. Ondanks de kracht van zijn voorspellingen, kan Debord de invloed van 
internet bijvoorbeeld nooit voorzien hebben. Om de tekst van Debord zeggingkracht te geven 
in het hier en nu, moet de tekst voor een stuk worden beroofd van zijn oorspronkelijke 
historische betekenis. Jansen stelt dat de cognitieve interpreet de piëteit van de eindeloos 
wikkende en wegende filoloog met voeten lijkt te treden. Daar staat tegenover dat een tekst 
wel weer gaat leven: de tekst zegt de lezer iets, hij kan de tekst zien als een antwoord op eigen 
vragen (Jansen, 1991, p. 211).  
 
De spektakelmaatschappij is zoals gezegd geïnterpreteerd vanuit de vraag om meer inzicht te 
krijgen in het belang van beeldvorming en (on)zichtbaarheid van leiderschap. Om die reden is 
ervoor gekozen om de elementen uit de tekst te herleiden die kenmerkend zijn voor een 
spektakelmaatschappij. Welke elementen constitueren een spektakelmaatschappij? Antwoord 
geven op deze vraag aan de hand van de originele tekst van Guy Debord uit 1967 zal, gezien 
de voorgaande opmerkingen van Jansen, onrecht doen aan de oorspronkelijke historische 
betekenis van de tekst van Debord. Desondanks zal deze benadering bijdragen aan een 
hernieuwd inzicht in de spektakelmaatschappij en zal het helpen het inzicht in leiderschap te 
vergroten. Het viertal kernelementen zal hieronder worden geconfronteerd met de eerder 
aangehaalde bijlagen uit Het Financieele Dagblad om een beeld te vormen over de 
spectaculaire elementen in het in de artikelen beschreven denken over leiderschap.  
 
Paragraaf 6.2 confronteert het spectaculaire element schijn met de diverse artikelen. Hier 
zullen we zien dat schijn en beeldvorming door de auteurs als belangrijke facetten worden 
gezien van leiderschap. In het benoemingsproces van CEO’s speelt beeldvorming (de 
mediagenieke uitstraling van de nieuwe kandidaat bijvoorbeeld) een belangrijke rol. Ook de 
schijn heeft een bepalende rol voor het leiderschap, wanneer het gaat over de extravagante 
levensstijl van leiders.  
 
In paragraaf 6.3 beschouwen we het element van de onbewuste mentale beïnvloeding. Daar 
zullen we constateren dat een bedrijfscultuur een belangrijke mechanisme is binnen 
organisaties om te beïnvloeden. Leiders zijn zelf onderdeel van de bedrijfscultuur, zoals 
iedereen onderdeel is van het spektakel, en vervreemden daardoor van zichzelf en soms van 
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de organisatie. Daarnaast zullen we zien hoe leiders de cultuur ‘gebruiken’ als instrument om 
te sturen en hun leiderschap meer effectief te maken. 
 
In paragraaf 6.4 wordt aandacht besteed aan het element van de economie en de waar binnen 
het leiderschap. Ook de leiders en de controlerende raden van bestuur en toezicht zelf zijn 
onderdeel van de fetisj van de waar geworden. We zullen lezen dat zij ook ten prooi zijn 
gevallen aan een voortdurende zucht naar telkens meer en hogere beloningen. Ook zullen we 
lezen dat alles een waar is geworden, tot de medewerkers en zelfs de managers zelf aan toe.  
 
In paragraaf 6.5 lezen we ten slotte dat idoolvorming een door de auteurs herkend element is 
van het leiderschap. We onderscheiden twee rollen van idoolvorming: de leider-idool als 
identificatie voor medewerkers, en de rol van de leider als vertegenwoordiger van de waar, 
waarbij deze als boegbeeld, als vereenzelviging van de organisatie optreedt.  
 
 
6.2 Schijn 
 
In de spektakelmaatschappij van Guy Debord worden continu voorstellingen gecreëerd die 
een illusoire inhoud hebben. Het is een wereld van schijn, beelden en zinsbegoochelingen. In 
de spektakelmaatschappij wordt het object van aanschouwing teruggevonden in voltooide 
vorm in het autonoom geworden beeld, waar het leugenachtige zichzelf belogen heeft 
(Debord, 1976, p. 9, these 2). Met andere woorden: het visuele beeld dat wij als individu van 
een object of situatie kunnen hebben, is vaak al anders dat de ‘werkelijkheid’. Hoe veel 
verschillen zijn er niet bij getuigen verklaring van bijvoorbeeld een ongeluk of een misdrijf. 
Dezelfde feitelijke fysieke gebeurtenis vaak volstrekt anders waargenomen. Als dit object van 
aanschouwing vervolgens wordt gepresenteerd als een beeld in de vorm van een foto, een 
televisiebeeld of bijvoorbeeld een reclameboodschap, dan is een dergelijk beeld per definitie 
weer anders dat het object of situatie dat het weergeeft. Het is immers een afbeelding. Een 
schijnvoorstelling van de werkelijkheid derhalve, want het is niet de werkelijkheid, geen 
waarneming van de werkelijk het is slechts een gemanipuleerd beeld van hetgeen is 
waargenomen. Debord zet dit recalcitrant aan door te stellen dat het leugenachtige zichzelf 
belogen heeft, omdat een afbeelding van de subjectieve waarneming van het object van 
aanschouwing per definitie een valse voorstelling is, terwijl het zich presenteert als de 
werkelijkheid. In de huidige samenleving heeft het beeld via alle vormen van technologische 
communicatie sowieso een zeer prominente plaats gekregen. Welke effecten heeft dit op het 
hedendaagse leiderschap? Welke invloed hebben de media op het leiderschap? En wat doet 
dat met het beeld dat we hebben over leiderschap? Is dat werkelijk of schijn?  
 
Debord staat niet alleen in zijn opvattingen over de gecombineerde invloed van schijn en 
leiderschap; ook Nietzsche heeft veelvuldig geschreven over de invloed van schijn. Nietzsche 
fulmineerde met name tegen de schijn van gelijkheid.  
 
‘De leer van de gelijkheid! […] Giftiger vergif bestaat er niet: want ze lijkt door de 
gerechtigheid zelf te worden gepredikt, terwijl ze juist het einde van de gerechtigheid is. 
Aan de gelijken het gelijke, aan de ongelijken het ongelijke – dat zou de ware taal van de 
gerechtigheid zijn, evenals wat daar uit volgt: nooit gelijk maken wat ongelijk is.’ 
(Nietzsche, 1997) 
 
De christelijke moraal van de gelijkheid, overleg en rede is in de filosofie van Friedrich 
Nietzsche namelijk geen waarheid, maar een schijnvoorstelling van een waarheid. Volgens 
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Nietzsche bestaat er geen objectieve waarheid. Waarheid is feitelijk niets anders dan een 
illusie van de werkelijkheid die gepaard gaat met een bepaald perspectief, waarbij dat 
perspectief alleen geldt voor degene die het ontworpen heeft. De wereld doet zich in het 
denken van Nietzsche dan ook voor in een oneindig aantal verschijningsvormen. De 
christelijke moraal is ‘de waarheid’ voor christenen, terwijl anderen, zoals Nietzsche zelf, 
gelijkheid en redelijkheid niet als belangrijke waarden erkennen. Uit Nietzsches relativerende 
visie op begrippen als werkelijkheid en waarheid volgt dat hij ook vraagtekens zet bij het 
onbesmette imago van de wetenschap en de kennistheorie. De mens gebruikt deze 
instrumenten om de wereld te begrijpen en beschouwt vervolgens de uitkomsten als waarheid. 
Volgens Nietzsche is dat onzin: wat wij als wereld zien is een vorm van schijn, een schijn die 
we zelf opgeworpen hebben. We nemen de wereld waar conform onze behoeften, belangen en 
gesteldheden, niet zoals hij is, maar zoals hij in onze gedachten verschijnt. Er is geen 
‘werkelijke’ wereld of waarheid, immers de werkelijkheid is wat aan ons verschijnt, en die 
schijn is met andere woorden de ‘waarheid’. Het onderscheid tussen ‘zijn’ en ‘schijn’ zoals 
bijvoorbeeld Plato erkent, verdwijnt in de filosofie van Nietzsche. Er is geen objectieve 
waarheid, een objectief zijn. Nietzsche erkent wel dat onze dagelijkse realiteit een 
afschaduwing is van een primaire werkelijkheid, die Nietzsche het ‘oer-ene’ noemt. In 
tegenstelling tot wat Plato zegt, is dit echter geen werkelijkheid van statische ideeën, maar 
juist van onophoudelijk in beweging verkerende krachten. Nietzsche keert aldus het platoonse 
wereldbeeld om: de werkelijkheid is chaos, terwijl de wereld die we waarnemen de gestolde 
werkelijkheid is. Nietzsche is met deze opvatting schatplichtig aan de filosoof Heraclitus die 
beweerde dat het Zijn een lege fictie is. De ‘‘schijnbare’‘ wereld is de enige wereld: de ‘ware 
wereld’ is er slechts bijgelogen.  
 
Debord sluit ook aan bij Nietzsche in zijn opvattingen over de tweedeling in de samenleving. 
Debord herkent een (kapitalistische) bourgeoisie van machthebbers enerzijds en van het werk 
vervreemde arbeiders anderzijds. De institutionalisering van de maatschappelijke 
arbeidsdeling, met als gevolg de vorming van klassen, had aanvankelijk een gewijde 
aanschouwing tot stand gebracht, een mythische orde waarin iedere macht zich in den beginne 
hult.  
 
‘Het heilige heeft de kosmische en ontologische regeling gerechtvaardigd die met de 
belangen van de heersers overeenkwam, het heeft verklaard en verfraaid wat de 
maatschappij niet kon doen. Iedere afgescheiden macht is dus spectaculair geweest.’ 
(Debord, 1976, these 25) 
 
Debord en Nietzsche zien dus duidelijk een scheiding van macht in de samenleving die 
samengaat met een scheiding van werkelijkheid en schijn.  
 
Het beeld in de spektakelmaatschappij is niet langer een afspiegeling van een deel van de 
geleefde wereld, maar wordt een werkelijkheid op zichzelf. De schijnwerkelijkheid wordt 
waarheid, waarbij de ontstane waarheid wordt beschouwd als absoluut. Wat vinden we van 
deze ideeën van Guy Debord over de spektakelmaatschappij terug in het leiderschap in 
organisaties? Wat is de rol van schijnwerkelijkheid en beeldvorming op het leiderschap?  
 
De invloed van schijn komt in de artikelen uit Het Financieele Dagblad onder meer terug bij 
de benoeming en beoordeling van een CEO. De objectiviteit die daarmee lijkt gemoeid is 
schijn. Daarnaast constateren we dat de extravagante, decadente levensstijl van topmanagers 
een regelmatig terugkerend thema is. Wat blijkt is dat alleen al de schíjn van smijten met geld, 
van een overdadige levensstijl, leidt tot minder vertrouwen in de leider van een organisatie. 
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Tot slot merken we dat ook de auteurs van de bijlagen van Het Financieele Dagblad, 
specialisten op het gebied van leiderschap, zich laten beïnvloeden door de schijn: zij 
verdedigen de aanname dat een effectieve leider coöperatief en participatief is, hoewel in 
praktijk juist nog veel leiders uitgaan van een concurrerende en competitieve stijl. De auteurs 
wijzen het dominante leiderschapstype echter af en pleiten voor participatieve leiders. Maar 
op grond van welke argumenten doen de schrijvers dat? Laten zij zich niet leiden door 
schijnwaarheden?  
 
6.2.1 Mediabeelden en schijn 
In de Verenigde Staten geeft de druk van Wallstreet en de media vaak de doorslag als 
bedrijven een nieuwe CEO kiezen, zo stellen Khurana en Carr in hun artikel ‘Het geheim van 
de opvolging’ (2003), om er direct aan toe te voegen dat een rationele opstelling en het lef om 
aan de juiste kandidaat vast te houden onontbeerlijk is. De auteurs brengen in herinnering hoe 
begin jaren tachtig de aandeelhouders in opstand kwamen: zij eisten dat CEO’s meer 
verantwoording aflegden en dat commissarissen zich actiever opstelden. Het tijdperk van het 
bestuurderskapitalisme maakte abrupt plaats voor dat van het aandeelhouderskapitalisme. Dit 
bracht ook een verandering in het denken over de CEO’s en hun opvolging met zich mee, in 
de optiek van Khurana en Carr niet in alle opzichten een goede verandering.  
 
Volgens het auteursduo zijn er momenteel in het geval van opvolging twee scenario’s 
mogelijk. In beide gevallen spelen beeldvorming en schijn een belangrijke rol. Het eerste 
scenario gaat uit van tevreden aandeelhouders, zodat de keuze van de opvolger toevertrouwd 
wordt aan de zittende CEO. Die kiest volgens de auteurs traditiegetrouw een opvolger uit de 
eigen organisatie. De raad van commissarissen voert wel, volgens de auteurs, een show op om 
betrokkenheid te tonen: de raad schakelt een headhunter in, doet onderzoek naar interne en 
externe kandidaten en stelt een lijst met functie-eisen op, maar gaat uiteindelijk zelden tegen 
de keuze van de CEO in. De troonopvolger krijgt gewoonlijk de baan. Opvallend in dit proces 
is de show die de raad van commissarissen opvoert. Het doel hiervan is een beeld op te 
werpen, de schijn te wekken, dat er een onafhankelijk en objectief selectieproces wordt 
gevoerd. Dit beeld is schijn, omdat allang vaststaat wie de zittende CEO zal aanwijzen als zijn 
opvolger.  
 
In het tweede scenario verkeert een bedrijf in zwaar weer en voldoet de vertrekkende CEO 
niet aan de verwachtingen van de beleggers. Het opvolgingsproces verloopt dan heel anders: 
de raad van commissarissen neemt de leiding over het zoekproces en richt het vizier op 
kandidaten búiten het bedrijf. Interne gegadigden worden als besmet beschouwd. Khurana en 
Carr laten impliciet wie degenen zijn die de interne kandidaten als bevlekt zien, maar het lijkt 
aannemelijk dat zij doelen op de buitenwereld: de aandeelhouders, de media en klanten. Het is 
natuurlijk sterk de vraag of een falende CEO betekent dat in het hele medewerkersbestand 
geen goede kandidaatopvolgers zijn te vinden.  
 
Het tweede scenario lijkt open en ontvankelijk voor de ‘talentenmarkt’, maar is dat niet, zo 
stellen de auteurs. Het verloopt in veel opzichten net zo geïsoleerd als het eerstgenoemde, 
door de CEO geleide proces. Het beeld van transparantie en eerlijkheid lijkt eerder schijn dan 
werkelijkheid. De commissarissen laten zich namelijk bij het ontslag of de benoeming van 
een CEO leiden door de beleggers, de financieel analisten en de media, schrijven Khurana en 
Carr. De voorkeuren van de raad, ja zelfs de bedrijfsbelangen worden aan deze vooroordelen 
ondergeschikt gemaakt. We herkennen hierin de grote betekenis van beeldvorming en 
uiterlijke schijn, die zo kenmerkend is voor het spektakel. De financieel analisten en de media 
creëren een beeld over het bedrijf en de kandidaat-CEO. Het beeld dat de kenners en 
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journalisten van de benoeming hebben, wordt werkelijkheid op het moment dat zij het naar 
buiten brengen. Een goed voorbeeld van dit procédé is de benoeming van John Walter tot 
directeur van, en tevens troonopvolger binnen telefoonmaatschappij AT&T, in oktober 1996. 
Op de dag van de bekendmaking noemen telecomanalisten de aanstelling ‘een fout’ en laat de 
pers zich geringschattend over Walter uit. Een anchorman van CNN spreekt zelfs van ‘een 
onbegrijpelijke keuze’. De negatieve reacties ontpoppen zich tot een self-fulfilling prophecy: 
beleggers doen het aandeel AT&T onmiddellijk van de hand en de marktwaarde keldert 
binnen enkele uren met vier miljard dollar – een duidelijk praktijkvoorbeeld van de werking 
van een spectaculaire samenleving.  
 
In de onderzochte artikelen wordt op meer plaatsen gewag gemaakt van een dergelijk proces, 
zo schrijft Horvath in het artikel ‘Ondernemend leidinggeven’ bijvoorbeeld over Tim Koogle. 
Als Koogle, die bekend staat als een kundig leider en entrepreneur, zich in april 2001 uit de 
leiding van Yahoo terugtrekt, daalt het bedrijf in korte tijd sterk in de gunst van de beleggers 
(Horvath, 2003).  
 
Het voorbeeld van John Walter illustreert treffend hoe groot de gevolgen van de schijn van 
een verkeerde keuze kunnen zijn voor leider en bedrijf. Het effect is dan ook dat de 
commissarissen nerveus worden en al snel hun vertrouwen verliezen in Walter. Na negen 
maanden wordt hij de laan uitgestuurd. Drie maanden later presenteren de commissarissen 
hun nieuwe keuze: C. Michael Armstrong, een mediagenieke Harley-liefhebber die met 
succes Hughes Electronics heeft gesaneerd. Analisten en de pers zijn vol lof en het aandeel 
AT&T wint op de dag van de bekendmaking meer dan vijf procent.  
 
De fouten die commissarissen in een dergelijk benoemingsproces maken, hebben betrekking 
op de cultus die de afgelopen twintig jaar is ontstaan omtrent de CEO1. Een gevolg daarvan is 
bijvoorbeeld dat de zoektocht naar een nieuwe CEO zich beperkt tot bekende, charismatische 
leiders. Het is natuurlijk maar de vraag of dat verkeerd is; mediagenieke leiders hebben het 
voordeel dat zij in de spektakelmaatschappij positief gewaardeerd worden, hetgeen een 
duwtje in de rug is voor niet alleen henzelf maar ook voor de organisatie die zij (gaan) 
vertegenwoordigen.  
 
Het is wellicht een ideaal van Khurana en Carr dat commissarissen zich baseren op inhoud en 
niet op de smaak van de media. Anderzijds zijn de spectaculaire media dermate invloedrijk 
dat zij een eigen werkelijkheid tot stand kunnen brengen. Dus is het niet juist verstandig van 
de commissarissen, gezien onze spectaculaire maatschappij, te kiezen voor flamboyante 
leiders? Bestuurders die minder opvallend te werk gaan en zich in de media nauwelijks 
profileren, komen niet in aanmerking, hoe goed ze inhoudelijk ook zijn. Om beleggers 
tevreden te stellen, voelen ondernemingen zich geroepen om supersterren binnen te halen, 
zelfs als hun specialismen niet aansluiten op de noden van het bedrijf, aldus Khurana en Carr. 
Zij stellen dat commissarissen redeneren vanuit het idee dat de werkelijke kwaliteiten van de 
nieuwe CEO er minder toe doen dan het beeld dat hij uitstraalt. De schijn van geschiktheid 
gaat boven de werkelijke geschiktheid.  
 
Khurana en Carr stellen dat raden van commissarissen in de benoemingen van leiders 
beslissingen nemen op basis van externe druk, eenzijdige perceptie en regelrechte 
gemakzucht. Die externe druk wordt zoals gezegd vooral gecreëerd door beeldvorming via de 
media. Deze spectaculaire werking herkennen we uit het werk van Guy Debord, die stelt dat 
het beeld boven de werkelijkheid gaat, zelfs een werkelijkheid creëert. En zo kan het dat al 
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dan niet terechte negatieve beeldvorming over een leider leidt tot een uiterst reële dalende 
beurskoers.  
 
Een ander schijnelement met betrekking tot benoemingen is de rol van specialisten, veelal 
consultants. Om het selectie- en benoemingsproces te vergemakkelijken roepen 
ondernemingen vaak onwillekeurig de hulp in van gerenommeerde headhunters. Doen zij dat 
omdat headhunters een belangrijke bemiddelende rol vervullen en als informatiekanaal tussen 
het bedrijf en de kandidaten fungeren? Neen. Veel bestuurders beschouwen consultants als 
opportunisten en minachten en zelfs. Wel nemen consultants de raad een aantal minder 
aantrekkelijke facetten van het selectieproces uit handen, zoals kandidaten doorlichten en 
functie-eisen opstellen. Het allerbelangrijkste is echter dat de betrokkenheid van consultants 
het benoemingsproces van een symbolische legitimiteit voorziet: door een headhunter in te 
huren geeft het bedrijf aan de buitenwereld het signaal af dat het selectieproces op objectieve 
en professionele wijze geschiedt. De symbolische rol van de headhunter onderstreept het 
kunstmatige karakter van het huidige opvolgingsproces.  
 
‘De selectie van CEO’s verloopt tegenwoordig in hoge mate volgens een vast scenario, 
waarin een kleine groep acteurs duidelijk omlijnde rollen speelt voor een publiek dat wars 
is van verrassingen en een simpel happy ending wil. Dit sterk geformaliseerde proces staat 
grotendeels los van de werkelijkheid en krijgt steeds meer weg van absurdistisch theater.’ 
(Khurana & Carr, 2003)  
 
De vergelijking met het theater verwijst duidelijk naar de invloed van de schijn op en het 
spectaculaire karakter van het benoemingsproces. De selectieprocedure draait om het beeld 
dat via de media ontstaat. Daarmee is een proces dat bij uitstek op objectieve wijze zou 
moeten plaatsvinden, een spektakelstuk geworden: een theaterstuk met publiek, rollen, acteurs 
en een podium in de gedaante mediabeelden.  
 
Na de benoeming volgt de presentatiefase, waarin de nieuwe leider de, nee zijn 
organisatiedoelen introduceert op terreinen als financiële resultaten, personeelsbeleid en R&D 
(Horvath, 2003). De leider zal worden aangesproken op gedane beloftes en moet onderkennen 
dat succes gelijk is aan de resultaten na aftrek van verwachting. Horvath waarschuwt de leider 
dan ook om niet te veel te beloven. Ook hierin herkennen we het belang van de beeldvorming: 
de gepresenteerde plannen zijn hier onderdeel van en het is zaak is om op zijn minst de schijn 
te wekken dat de doelen overtroffen worden.  
 
6.2.2 Decadente levensstijl en schijn 
Een decadente levensstijl van CEO's is een ander element waaruit een sterke invloed spreekt 
van schijn en beeldvorming op leiderschap. Jeffrey Garten (2003) noemt zelfs als een van de 
drie speerpunten voor leiders in de 21e eeuw, dat zij afstand moeten doen van de uitspattingen 
van de jaren tachtig en negentig. Deze excessen hebben het vertrouwen in leiders bij het grote 
publiek een fikse knauw gegeven. Ook is het publiek door de uitwassen er minder van 
overtuigd dan voorheen financiële markten redelijk zijn en gewone burgers in grote lijnen op 
dezelfde manier behandelen als de geprivilegieerde elite, zo stelt Garten. Het is recentelijk 
immers meermaals naar buiten gekomen dat topbestuurders van bedrijven waarmee het 
(bijzonder) slecht gaat, exorbitante salarissen ontvangen. Met name de vertrekpremies, die 
opliepen tot miljoenen euro’s terwijl burgers hun aandelen waardeloos zagen worden, hebben 
kwaad bloed gezet, bijvoorbeeld bij de schandalen rondom Enron en Ahold. 
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In het verlengde daarvan schrijft Conger (2003) in zijn artikel ‘Hoogmoed komt voor de val’ 
dat de recente bedrijfsschandalen de aandacht hebben gevestigd op de gevaren en 
verleidingen van de macht. Narcistische leiders kunnen de realiteit uit het oog verliezen, hun 
eigenbelang voorop stellen en de onderneming inzetten als instrument voor persoonlijk 
voordeel. Conger en Garten schetsen beiden een maatschappelijk beeld van leiders die 
exorbitante geldbedragen spenderen.  
 
Ook Andrew Ward onderstreept in zijn artikel ‘Cultuur van overdaad’ (2003) dat er een beeld 
is ontstaan van ontsporende leiders. Ward beschrijft in dat verband de royale levensstijl van 
Dennis Kozlowski, voormalig topman van Tyco International. Zijn luxe levensstijl zou zijn 
250.000 werknemers versteld doen staan. Kozlowski is met zijn helikopters, straalvliegtuigen, 
jachten, luxueuze appartementen, landhuizen en een paraplustrand in de vorm van een poedel 
het boegbeeld van de overdaad in het bedrijfsleven. En hij is niet de enige topmanager die er 
een dergelijke extravagante levensstijl op na houdt.  
 
Ward stelt dat niet zozeer de glamoureuze levensstijl van de leider het probleem is, als wel dat 
dit gedrag beschouwd wordt als een indicatie dat de leider het contact met de realiteit heeft 
verloren en de organisatie aldus naar de ondergang leidt. Het gaat met andere woorden om het 
beeld, het beeld van een levensstijl niet strookt met goed ondernemingsbestuur en leiderschap. 
Kozlowski's extravagantie was als zodanig geen groot probleem: zijn uitgaven, hoe enorm 
ook, vielen in het niet bij de omzet en winst van de onderneming en hadden slechts een gering 
effect op de aandeelhouderswaarde. Wat meer zorgen baarde was dat Kozlowski met zijn 
gedrag liet zien dat zijn leiderschap niet meer aansloot op het beleid en de markt van Tyco. 
Het gaat dus om de beeldvorming, om wat een leider uistraalt als hij zich verliest in decadente 
verspilling van enorme geldbedragen. Ward redeneert: wanneer de cultuur van overdaad de 
overhand krijgt, verliest de leider vroeg of laat de aansluiting met zijn werknemers, terwijl de 
onderneming het contact met de klanten verliest. En dat leidt vervolgens weer tot de neergang 
van de organisatie.  
 
Het gedrag van Kozlowski werd gezien als bewijs van een sluipende cultuur van overdaad bij 
Tyco. Bovendien ontstond de indruk dat de overige bestuurders en de commissarissen niet 
tijdig in de gaten hadden wat er speelde en dat de geheimzinnige, en mogelijk illegale 
excessen symptomatisch waren de hele organisatie. Een daling van de aandelenkoersen met 
tachtig procent was het gevolg. De media kunnen hierin een belangrijke rol hebben gespeeld, 
schrijft Ward. Voortdurende verwijzingen naar Dennis Kozlowski als topman van Tyco, 
bijvoorbeeld, creëren bij het publiek een permanente associatie tussen de persoon en de 
onderneming. De schijn kan ontstaan dat de organisatie er dezelfde waarden op na houdt als 
haar topman.  
 
Ward onderkent dus dat extravagantie an sich geen probleem hoeft op te leveren, wel kán een 
dergelijke levensstijl om verschillende redenen, zoals narcisme of het aangaan van een 
machtsstrijd leiden tot slecht management en ongelukkige strategische beslissingen. Het enige 
directe probleem van een decadente leider is dat het de beeldvorming over de onderneming 
schaadt, wat onherroepelijk leidt tot dalende beurskoersen. 
 
Interessant is in dit verband de verdediging die Kozlowski opvoerde voor zijn uitgaven. Hij 
geeft zogenaamd rationele verklaringen voor elk van zijn exorbitante bestedingen: het 
appartement van achttien miljoen dollar was nodig vanwege de nabijheid van fusiespecialisten 
en advocaten, een verjaardagsfeestje van 2,1 miljoen dollar voor zijn vrouw viel samen met 
een bestuursvergadering in hetzelfde vakantieoord, de miljoenen die werden uitgegeven aan 
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de Volvo Ocean Race droegen bij aan de teambuilding. Deze rationalisaties zijn interessant, 
omdat Kozlowski hiermee zijn gedrag verklaart in de taal van het spektakel. Hij zet de rede in 
om zijn gedrag te verantwoorden, omdat de meerderheid (schijnbare) rationaliteit als 
‘waarheid’, beschouwt en geneigd is te accepteren. Debord schreef in 1988 in zijn 
commentaar op de spektakelmaatschappij dat het spektakel alles in zich opneemt. Alles kan 
en zal worden verklaard in de taal, tekens en syntaxis van het spectaculaire. 
 
Ward haalt een vergelijkbare casus bij Marks & Spencer aan, waar de luxe levensstijl was 
doorgedrongen tot in de haarvaten van de organisatie: hoogpolig tapijt, Rolls Royces en 
Bentley’s met chauffeur, luxe kantines met obers, eigen toegangen en liften voor de hoge 
piefen en een uitgebreid netwerk onder the rich and famous.  
 
Volgens Ward beïnvloedt de cultuur van overdaad in de bedrijfstop de medewerkers op twee 
manieren. Ten eerste ontstaat er een kloof tussen medewerkers en (top)managers. Dat 
resulteert in een verwijdering tussen topmanagement en organisatie, waardoor het 
management ook het contact met de alledaagse realiteit, de zorgen van de medewerkers en de 
klant verliest. Strategische beslissingen worden in toenemende mate genomen zonder 
realistische kennis van de ontwikkelingen in de organisatie. Ten tweede spiegelen de 
medewerkers zich aan het zorgeloze leventje van de leiders en zullen zij zich niet meer 
volledig inspannen ten gunste van de organisatie. Ze nemen het beeld van de leider als 
rolmodel over. 
 
Een leider kan ook juist het goede (voor)beeld geven, aldus Ward. Hij stelt dat zichtbare 
symbolen een onderneming in de richting, of juist wég van de overdaad kunnen sturen. In dat 
verband voert Ward Jeff Bezos op, de topman van Amazon. Bezos heeft een klein kantoor op 
een van de middelste verdiepingen van het bescheiden kantoorpand van Amazon. Zijn 
werkomgeving verschilt weinig van die van zijn medewerkers. Bezos weet dat zijn gedrag tot 
voorbeeld dient, en dat dit voor zijn medewerkers een krachtig symbool is van de zuinigheid 
die essentieel is in een bedrijf dat opereert in een markt met kleine marges. Een vergelijkbaar 
voorbeeld is Bill Gates, die zolang zijn persoonlijke veiligheid het toeliet economy class 
vloog, vanuit de redenering dat hij met een first class ticket niet eerder zou landen. Gates zond 
hiermee een sterke boodschap uit naar zijn personeel: bij Microsoft heerst géén cultuur van 
overdaad.  
 
De schijn van overdreven belonen speelt ook een interessante rol in het artikel ‘De 
neerwaartse spiraal’ van Dalton en Daily (2003). Dit artikel handelt over opties als onderdeel 
van het beloningspakket van topmanagers. De vraag die centraal staat, is of topmanagers en 
directieleden zó kunnen worden beloond dat er geen enkele twijfel over hun onpartijdigheid 
bestaat. Dalton en Daily concluderen dat de beloning excessief is en niet voldoende onder 
controle staat, wanneer leiders binnen een organisatie elkáár hoge beloningen toespelen. Ook 
hier gaat het vooral om de schijn die ontstaat dat leiders elkaar om niet hoge beloningen 
toespelen. De spelregels die Dalton en Daily voorstellen zijn er dan ook op gericht om het 
bééld van partijdigheid te vermijden, niet zozeer om de beloningen an sich naar beneden te 
brengen. Met hun voorstellen faciliteren de auteurs feitelijk de werking van de 
spektakelmaatschappij. 
 
Overigens is het interessant om te constateren dat matigheid en zuinigheid impliciet als ‘goed’ 
worden bestempeld. Hier is een verband aan te wijzen met Nietzsche die stelde dat er ‘geen 
giftiger vergif is dan gelijkheid’. De beelden van decadentie suggereren dat de leiders zichzelf 
verrijken en daarmee een bepaalde maatschappelijk aanvaardbare norm overschrijden, 
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waardoor we minder achting en respect voor hen zouden moeten hebben. Maar is dat wel een 
waarheid? Of is het slechts schijn dat er geen onderscheid mag zijn? In ieder geval wordt in 
onze huidige spectaculaire samenleving het belang van gelijkheid als waarheid gepresenteerd. 
Uit het gedachtegoed van Nietzsche blijkt echter dat er ook andere ‘waarheden’ zijn. 
Nietzsche onderscheidt een heersers- en een slavenmoraal. Interessant is de relatie die hij legt 
tussen de christelijke moraal en schijnwerkelijkheid. De domineeszoon Nietzsche heeft op 
zijn zachtst gezegd weinig op met de christelijke moraal en bekritiseert sterk de overtuigingen 
die schuil gaan achter het christelijke gedachtegoed. Hij is van mening dat de christelijke 
moraal een slavenmoraal is, ontstaan uit protest tegen de heersende orde, die de 
heersersmoraal aanhangt. De laatste is de moraal voor degenen die zichzelf als sterk, mooi en 
voornaam zien. De slavenmoraal staat in de ogen van Nietzsche symbool voor alles wat zwak 
is. Vanuit de zwakte wordt er waarde gehecht aan gelijkheid, eerlijkheid en deugdzaamheid – 
eigenlijk aan alle waarden die tegen de heersende klasse prediken. Volgens Nietzsche komt 
het kwalificeren van goede en slechte daden toe aan de machtigen, de actieven. De sterken 
gaan bij hun acties niet uit van het nut voor de ander of voor de samenleving, maar van hun 
eigen gevoel van krachtontplooiing, verhevenheid en alleenheerschappij. Nietzsche suggereert 
dat een omwenteling van de ethische waarden heeft plaatsgevonden. De moraal van de 
zwakken overheerst de moraal van de sterken omdat de zwakken nu bepalen wat ‘goed’ is of 
niet.  
 
Aanvankelijk bepaalde de sterke mens wat goed was: de oude riddermoraal. Nietzsche 
onderscheidde een aristocratische moraal en een slaafse moraal. De aristocraat streed voor 
zichzelf en het slechte (wat overbleef) was voor het volk. Het ‘slechte’ volk kwam in opstand 
tegen de aristocratie door subtiele omvorming van de moraal en morele terminologie. Een 
houding van duldzaamheid en onderworpenheid was in de taal van het volk ‘goed’, slecht was 
datgene wat er tegenover stond: de aristocratie. In Afgodenschemering stelt Nietzsche het als 
volgt: ‘Waar het rijk Gods een aanvang neemt, is het met het leven gedaan’ (Nietzsche, 1997). 
Nietzsche heeft vooral een appeltje te schillen met de dominees, priesters en andere 
moraalpredikers. Zij verkondigen de moraal van eenheid en gelijkheid in hun eigen belang. Ze 
laten mensen geloven in een schimmige bovenwereld, die in de optiek van Nietzsche niet 
bestaat, en koppelen daar een moraal aan. In hun eigen belang, want Nietzsche is van mening 
dat de geestelijkheid de wil tot macht ontkent om deze in te zetten voor de eigen 
machtshonger. De overeenkomst met Debord is hierin gelegen, dat de proletarisering van de 
wereld voor de machthebbers het middel is voor het welslagen van hun economische systeem 
van scheiding (Debord, 1976, these 26). In de theorieën van zowel Nietzsche als Debord 
leggen de machthebbers hun ondergeschikten een schijnmoraal op, die slechts in het voordeel 
werkt van de bestaande machthebbers.  
 
6.2.3 Schijn en meningen over wat goed leiderschap is 
Vrijwel alle onderzochte artikelen prediken een participatieve, ondersteunende, coachende rol 
voor een leider. Michael Feiner stelt bijvoorbeeld in zijn artikel ‘De wetten van leiderschap’ 
(2003) dat echt leiderschap niets met machtsmisbruik te maken heeft. Het gaat er volgens 
Feiner om medewerkers mee te krijgen in plaats van te dwingen. Dit wordt niet in de eerste 
plaats bereikt door spreekbeurten, efficiënt management of een strategische visie. Leiderschap 
functioneert volgens Feiner door medewerkers op te leiden, te coachen en te helpen hun taken 
op een goede wijze uit te voeren. Manzoni en Barsoux komen in ‘De neerwaartse spiraal’ 
(2003) tot vergelijkbare conclusies. Zij gaan in hun artikel in op ‘die ene dimensie van 
leiderschap die zowel relevant is voor de directievoorzitter als voor de lijnmanager: hoe zij 
het beste uit hun directe ondergeschikte kunnen halen, vooral diegenen waarin zij minder 
vertrouwen hebben.’ Ook Conger (2003) stelt dat het geen goede zaak is dat topmannen de 
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behoefte voelen om de belangrijkste besluitvormer te zijn binnen de organisatie en daartoe 
belangrijke beslissingen te centraliseren onder de eigen jurisdictie. Volgens Conger verzwakt 
dit soort gedrag de gezagsstructuren die normaal gesproken verspreid zijn over een 
organisatie. Steward Friedman (2003) onderstreept het voorgaande door te stellen dat een 
leider in de 21e eeuw moet streven naar totaalleiderschap. Totaalleiderschap komt neer op 
authentiek, integer en creatief zijn, waarmee hij de mensen om hem heen tot hetzelfde in staat 
stelt.  
 
De auteurs schetsen kortom een prescriptief beeld over een democratische, participatieve 
leider. Zó zouden zij willen dat leiderschap in elkaar steekt, maar komt dat overeen met de 
werkelijkheid? De spektakelmaatschappij kenmerkt zich door de scheiding van de machten. 
De spektakelmaatschappij is er volgens Debord vooral op gericht de bestaande 
machtsverhoudingen in stand te houden. Als we dit toepassen op organisaties, betekent dat dat 
de leiding zich toelegt op het in stand houden van de machtsverschillen, en niet op het 
participatief en democratisch leiden van de medewerkers. Als er overigens te veel kritiek 
komt op de dominante leider in het spektakel, die de scheiding van de macht als vanzelf het 
beste garandeert, dan zou het spektakel als verdedingsmechanisme meer participatief en 
democratisch leiderschap kunnen gaan vertonen. Wel de scheiding in stand houden, maar dan 
op een wijze die minder weerstand oproept.  
 
In de praktijk is er aan de top van het bedrijfsleven nog geen consensus over de ideale 
leiderschapsstijl. Peterson (2003) stelt dat een managementteam concurrerend of coöperatief 
kan zijn. Welke stijl wordt gehanteerd hangt helemaal af van de persoonlijkheid van de 
bestuursvoorzitter. Maar de werkomgeving verandert snel, en tirannieke leiders zouden wel 
eens spoedig tot het verleden kunnen behoren, stelt Peterson in zijn artikel ‘Leiden met angst 
of met liefde’. Het bijeen zoeken en leiden van en team van managers is volgens de auteur de 
belangrijkste taak van iedere bestuursvoorzitter. De bestuursvoorzitter moet immers 
betrouwbare, loyale managers om zich heen hebben in een tijd waarin marktverhoudingen 
razendsnel verandert en rivalen gemakkelijk producten, marketingstrategieën en zelfs 
productieprocessen kunnen namaken en imiteren. Maar wat concurrenten niet kunnen 
imiteren is de synergie in een team van managers. Daarmee wordt de rol van de 
bestuursvoorzitter in relatie tot de interactie met zijn managementteam van een nog grotere 
strategische betekenis dan die al was. Peterson haalt in dat verband Donald Campbell aan, die 
in 1987 in een artikel schreef dat een topmanagementteam dat consequent succesvolle 
strategieën weet te herkennen, te kiezen en uit te voeren het belangrijkste bezit van een 
onderneming is, omdat het niet zomaar door de concurrentie gekopieerd kan worden. Maar 
hoe geven de bestuursvoorzitters leiding aan hun team, vraagt Peterson zich in zíjn artikel af.  
 
Uit het onderzoek dat Peterson de afgelopen tien jaar heeft gedaan concludeert hij dat teams 
van topmanagers doorgaans zijn in te delen op een schaal die loopt van coöperatief tot 
concurrerend. De meeste directeuren van grote ondernemingen hebben uitgesproken 
opvattingen over hoe een team het beste kan worden geleid. Ze laten zich weinig gelegen 
liggen aan de bemoeienis van buitenaf en voeren hun plannen snel en grondig uit. Hun stijl 
van leidinggeven berust op een jarenlange ervaring en persoonlijke voorkeuren. Volgens 
Peterson is de stijl die een bestuursvoorzitter het meest na ligt een kwestie van 
persoonlijkheid – en dan vooral van de mate van inschikkelijkheid die hij of zij aan de dag 
legt. Peterson stelt dat inschikkelijke bestuursvoorzitters veel vertrouwen stellen in anderen en 
hen nemen zoals zij zijn, warmte en medeleven tonen en meer geneigd zijn tot samenwerking 
dan tot wedijver. Daartegenover vinden we leiders die sceptisch staan tegenover ideeën, niet 
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snel geïmponeerd raken en concurrentie prefereren boven samenwerking. Beide stijlen hebben 
voor- en nadelen.  
 
Peterson stelt dat we in een zakelijke omgeving vaak het weinig inschikkelijke leiderstype 
tegenkomen dat uiterst concurrerend te werk gaat, zoals Jack Welch van General Electric en 
Richard Branson van Virgin. Zij scheppen een zeer competitieve werkomgeving scheppen 
waarin de leden van het topteam elkaar de loef afsteken om met hun visie indruk op de baas te 
maken. Als extreem voorbeeld noemt Peterson Paul Austin, van 1966 tot 1980 
bestuursvoorzitter van Coca-Cola. Hij ‘scoorde bijzonder laag op de 
inschikkelijkheidsschaal’. Hij stond bekend als ‘ice man’ en omschreef zijn leiderschapstijl 
zelf als ‘een duizenpoot alle pootjes uittrekken om achter de aard van het beestje te komen.’ 
Austin joeg zijn mensen opzettelijk angst aan. ‘Willen mensen op de top van hun kunnen 
presteren’, was zijn stelling, ‘dan moet er gewoon een zekere mate van angst en spanning 
heersen’, een ‘nerveuze gespannenheid’ die hij graag vergeleek met een goed gestemde 
vioolsnaar. Daarbij kon Austin bij tijd en wijle vreselijk uit zijn slof schieten. De vrees die 
Austin zijn directe ondergeschikten wist in te boezemen, werd vervolgens naar de lagere 
echelons van de gezagsketen doorgegeven en schiep zo een cultuur van opperste loyaliteit aan 
de onderneming en de baas.  
 
Als voordelen van de concurrerende stijl herkent Peterson trouw aan de leider. Het schept 
bovendien een duidelijke structuur door te benadrukken dat de leider in laatste instantie 
verantwoordelijk is. Hij legt tevens de nadruk op de verantwoordelijkheid van elk teamlid en 
dwingt zo iedereen naar beste kunnen te presteren. Peterson merkt op dat deze stijl alleen 
goed werkt als de leider intellectueel-nieuwsgierig en flexibel genoeg is om steeds weer de 
beste antwoorden op zijn vragen te krijgen. Als leiders heel aandachtig luisteren naar de 
argumenten van hun topmanagers en goed weten door te vragen, kunnen ze zich verzekeren 
van een reeks verschillende standpunten over elk denkbaar probleem en van de loyaliteit, die 
voor een vlotte uitvoering noodzakelijk is.  
 
Deze veeleisende en concurrerende stijl kan echter op twee manieren averechts werken 
volgens Peterson. Ten eerste kan een dergelijke stijl leiden tot een isolement van de 
topmanager ten opzichte van de rest van de organisatie. De managers zullen om hun loyaliteit 
aan de leider te demonstreren hem alleen vertellen wat hij graag hoort. Daarnaast kan de op 
competitie gebaseerde cultuur doorslaan in onderlinge verlammende machtsstrijd. De 
topmanagers proberen elkaar dan onderuit te halen in plaats van de baas met de merites van 
hun argumenten te imponeren. Dit is vooral riskant als de leider uitgesproken favorieten heeft. 
Als een topmanager denkt dat hij met het overtuigingskracht alleen niet kan winnen, zal hij 
misschien proberen de geloofwaardigheid van een medeteamlid te beschadigen. Conger 
(2003) ziet ook nog een ander risico aan een te dominantie opstelling van de 
bestuursvoorzitter. Conger stelt in het verlengde van Peterson dat de behoefte van topmensen 
om de baas te spelen, getalenteerde mensen kan wegjagen, omdat zij zich op de vingers 
gekeken of onbenut voelen door een baas die de touwtjes strak in handen houdt 
 
Aan het andere einde van de schaal herkent Peterson de coöperatieve en inschikkelijke 
leiders, die hun managers aanmoedigen om met elkaar samen te werken en belangrijke 
informatie met elkaar te delen, om zo een nuttige consensus te bereiken. Verschillen in status 
en macht tussen de teamleden onderling doen er minder toe en het delen van macht wordt 
beloond. Peterson noemt in deze context een onderzoek van Dean Tjosvold waarin duidelijk 
wordt dat leiders met een warme persoonlijkheid bevorderlijk zijn voor de samenhang in de 
groep.  
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Als sterk punt van de coöperatieve stijl noemt Peterson dat er veelal doorwrochte beslissingen 
worden genomen. Er wordt meer overlegd, meer gediscussieerd en er is veel ruimte voor 
ieders mening. Ook legt dit soort groepen vaak meer ondernemerszin aan de dag, omdat 
wanneer de individuele leden sterker het gevoel hebben dat de problemen van de groep of van 
de organisatie als geheel hun eigen problemen zijn, zij zich beter in staat voelen ernaar te 
handelen.  
 
Peterson herkent ook nadelen aan de coöperatieve stijl. Als een leider niet in staat is zijn 
aandacht gelijkelijk te verdelen over de kwaliteit van de genomen beslissing en het in stand 
houden van de inter-persoonlijke betrekkingen, dan kan het een en ander ontaarden in 
groepsdenken. Over het fenomeen groepsdenken wordt in paragraaf 6.3 bij de bespreking van 
de rol van het onbewuste in het spektakel uitgebreider stil gestaan. Groepsdenken is kort 
gezegd een collectieve gedachte die niet meer wordt tegengesproken, juist omdat het besluit 
collectief genomen is. Een ander risico is dat coöperatief ingestelde leiders ook op een andere 
manier erg kwetsbaar zijn. Zij bouwen vaak homogene teams op die nooit conflicten hebben 
omdat alle leden langs dezelfde lijnen denken. Inschikkelijke leiders komen volgens Peterson 
namelijk in de verleiding mensen te selecteren op grond van de vraag hoe goed zij met de 
andere leden van het team overweg kunnen. In dat verband noemt Peterson het voorbeeld van 
de inschikkelijke leider Goizueta (de opvolger van Austin bij Coca-Cola) om New Coke, een 
nieuwe, zoetere colavariant, te lanceren. Het ontbreken van de diversiteit in het 
topmanagement zou wel eens een rol gespeeld kunnen hebben bij de buitengewoon 
ongelukkige beslissing van de introductie van New Coke, omdat men zich onvoldoende 
grondig had verdiept in de research die deze lancering mogelijk wel tot een succes had 
kunnen maken.  
 
Peterson stelt dat geen van beide stijlen van leidinggeven in hun uiterste vorm in het verleden 
succesvoller is geweest dan de andere. Maar de context van het bedrijfsleven is hard aan het 
veranderen. Bedrijven krijgen te maken met meer onzekere factoren van buiten af dan ooit 
tevoren zegt Peterson en noemt als voorbeelden de in hoog tempo veranderende 
technologieën, grillige economische schommelingen en onvoorspelbare politieke situaties. 
Peterson trekt op basis van deze ontwikkelingen de conclusie dat leiders om succesvol te zijn 
en te blijven voldoende toegerust moeten zijn om met deze onzekerheden om te gaan. Dit 
vraagt volgens Peterson om een meer coöperatieve aanpak. Hij is kort gezegd van mening dat 
dergelijke leiders meer sensitiviteit aan de dag kunnen leggen en daardoor sneller en 
fijnmaziger kunnen inspelen op deze veranderingen.  
 
Ondanks voorgaande argumenten komen de concurrerende stijl en het type van de tirannieke 
manager nog voor. De vraag is waarom? In dat kader breekt Nicholson zijn artikel ‘De 
geboren leider’ (2003) een lans voor de trait approach in het leiderschap. Hij wil de mythe 
doorbreken dat grote leiders uitsluitend het product zijn van sociale vorming en investeringen. 
Hij stelt dat de verschillen in mensen al bij de geboorte bepaald zijn. Peuters verschillen op 
hele jonge leeftijd al in temperament, dat grotendeels het product is van genen die de chemie 
van de hersenen en de ontwikkeling bepalen. Deze verschillen zijn de voorlopers van latere 
talenten en van onze intellectuele capaciteiten en aanleg voor allerlei zaken, zoals 
emotionaliteit, verlegenheid, nieuwsgierigheid, dominantie, intelligentie enzovoort. Nicholson 
stelt dat leiderschap geen keuze is, maar een min of meer vaststaand feit waar een individu 
niet veel aan kan veranderen. De slag maken van concurrerend naar coöperatief is met andere 
woorden voor een volwassene niet eenvoudig meer. Als complicerende factor komt daar 
volgens Nicholson nog bij dat organisaties overwegend een piramidestructuur hebben, waarbij 
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er over het algemeen vanuit wordt gegaan dat hoe hoger men in de structuur staat, hoe beter 
men is. Deze structuur dwingt iedereen die zich wil manifesteren en zoekt naar aanzien zich 
via steeds smallere kanalen naar een leidende positie omhoog te werken. In de meeste 
ondernemingen komt de niet leidinggevende, gespecialiseerde professional binnen op een 
promotieplatform op enkele niveaus onder de top. Wie hogerop wil, moet general-manager 
worden. Het gevolg is dat bepaalde rangen overbevolkt raken met mensen die niet zozeer 
geïnteresseerd zijn in het leiden van medewerkers, maar des te meer in macht en status.  
 
Ook hier geldt de nietzscheaanse verwarring van gelijkheid en schijn. Nietzsche ondersteept 
evenals Debord de grote invloed van schijn in een samenleving. Nietzsche stelt dat echter 
leiders juist tiranniek, onverschrokken en vooral niet democratisch moeten zijn. De 
‘waarheid’ dat leiders goed zijn als ze zich op gelijk niveau bewegen als hun medewerkers, is 
zo bezien een schijnwaarheid. Vrijheid betekent voor Nietzsche dat de mannelijke instincten, 
die zich verheugen in oorlog en overwinning, de andere instincten, zoals die van het ‘geluk’, 
overheersen. Hij stelt dan ook: ‘De vrije mens is krijgsman’ (Nietzsche, 1997). Vrijheid kan 
volgens Nietzsche worden afgemeten aan de moeite die het kost om heerser te blijven. Echte 
heerschappij is te vinden ‘vijf passen verwijderd van de tirannie, vlak bij de drempel van het 
gevaar van slavernij’. Echte heersers zijn tirannen die onverbiddelijke en verschrikkelijke 
instincten hebben en een maximum aan autoriteit en tucht tegen zichzelf in het geweer roepen. 
In dat verband noemt Nietzsche Julius Caesar ‘het fraaiste type’. Nietzsche voegt daar aan toe 
dat men de noodzaak moet voelen om sterk te zijn, ‘anders wordt men het nooit’. Als 
voorbeelden van volkeren die op zo'n manier geleid werden, noemt Nietzsche in dit verband 
de aristocratische gemeenschappen van Rome en Venetië. Vrijheid is volgens Nietzsche iets 
wat men heeft en zo niet, iets is dat men wil en dat men verovert. 
 
Democratie is volgens Nietzsche altijd samengegaan met het verval van de organiserende 
kracht. Waar we in kunnen lezen dat Nietzsche een voorkeur heeft, zoals eerder opgemerkt 
voor staten met minder inspraak en meer absoluut leiderschap:  
 
‘Wil men van instellingen kunnen spreken, dan moet er zoiets zijn als wil, instinct, gebod 
dat antiliberaal is op het boosaardige af: een wil tot traditie, tot autoriteit tot 
verantwoordelijkheid die de eeuwen trotseert, tot solidariteit met ketens van generaties, 
voorwaarts en achterwaarts, in infinitum. Is deze wil aanwezig, dan komt er zoiets tot 
stand als het Imperium Romanum; of als Rusland […].’ (Nietzsche, 1997) 
 
Dit in tegenstelling tot de afgod van de waarheid waar in het moderne leven in wordt geloofd. 
Vrijheid wordt gezien als het leven van dag tot dag, snel, onverantwoordelijk. Het woord 
autoriteit hoeft maar te vallen of men waant zich bedreigd door een nieuw soort slavernij. 
Volgens Nietzsche is het leven een strijd waar ieder de ander probeert om te werpen. 
Nietzsche ziet geweld als een deugd omdat strijd een intrinsiek gegeven van de natuur is. De 
wereld als geheel is dan ook het resultaat van een blind spel van krachten. 
 
Interessant in het werk van Nietzsche is zijn opvatting van het genie. In Afgodenschemering 
(1997) omschrijft hij het met de metafoor van explosieven. Grote mannen zijn net als 
explosieven waarin een enorme kracht is opgehoopt. Nietzsche stelt genieën en heersers op 
één lijn. Zij zijn de interessante mens. De mens als voorloper van de Übermensch. De huidige 
mens zoals wij die kennen staat in verhouding tot de Übermensch als de aap tot de huidige 
mens. Nietzsche stelt dat deze bijzondere soort onder de mensen het niet eenvoudig heeft:  
 
‘Het genie is, in zijn werken en daden, noodzakelijkerwijs een verspiller: zijn grootsheid 
zit hem juist in het feit dat hij zich niet spaart […] het instinct van zelfbehoud is als het 
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ware uit zijn hengsels gelicht; de allesoverwegende druk van de uitstromende krachten 
verbiedt hem als soort zorgen en voorzichtigheid.’ (Nietzsche, 1997)  
 
Ook hier herkent Nietzsche een vorm van schijnwaarheid. Nietzsche stelt dat mensen hun 
weldoeners, de genieën, hun heersers verkeerd begrijpen. Men roemt de held, het genie om 
zijn opoffering en zingt lof over zijn heroïek, zijn onverschilligheid voor zijn eigen welzijn, 
zijn toewijding aan een Idee, een grote zaak, een vaderland. Onmiskenbaar herkennen we 
hierin de beschrijving van de charismatisch leider zoals die hierboven reeds beschreven is. 
Nietzsche stelt dat dit misverstanden zijn. Het genie, de leider loopt gewoonweg leeg, hij 
loopt over, hij verbruikt zichzelf, hij ontziet zich niet, en dit alles met een rampzalige, 
onvrijwillige fataliteit, zoals de onvrijwilligheid waarmee een rivier buiten zijn oevers treedt. 
Nietzsche onderstreept hiermee zijn stelling over de onvrijheid van de wil. Een mens, een 
genie moet leven naar zijn instincten.  
 
6.2.4 Conclusies over schijn in hedendaags leiderschap 
Guy Debord stelde al dat het begrip spektakel een grote verscheidenheid aan schijnfenomenen 
verenigt en verklaart. Debord doelt hier op de regel dat via het spektakel alles wat verschijnt 
goed is en wat goed is verschijnt. Het spektakel is het platform dat via beelden een 
schijnvoorstelling van de werkelijke wereld geeft. Alle fenomenen in de wereld worden als 
beelden in een valse voorstelling aan deze wereld gepresenteerd. Alles wat direct werd 
geleefd, heeft zich verwijderd in een spektakel. We hebben in het voorgaande gezien dat de 
artikelen uit Het Financieele Dagblad aantonen dat er in het leiderschap een aantal van 
dergelijke schijnfenomenen zijn waar te nemen.  
 
De schijn van objectiviteit in het benoemingsproces van CEO’s is daarvan een treffend 
voorbeeld. In de benoeming van een leider van een grote organisatie wordt de buitenwereld 
willens en wetens een ander beeld voorgehouden dan de werkelijkheid. In werkelijkheid staat 
de opvolger vaak al lang klaar, maar dat wordt niet verborgen gehouden. Khurana en Carr 
spreken zelfs over het opvoeren van een show, van theater compleet met acteurs, publiek en 
een happy ending – alles om de schijn van objectiviteit hoog te houden. Debord is van mening 
dat het spektakel de bevestiging is van ieder menselijk leven, dat wil zeggen maatschappelijk 
leven, als louter schijn (Debord, 1976, these 10). Hij stelt dat het gehele maatschappelijke 
leven, waaronder de benoeming van belangrijke leiders, tot een schijnvoorstelling is 
geworden.  
 
De vraag is vervolgens waarom de beelden en de schijnvoorstellingen die worden verspreid 
over een leider voor waar worden aangenomen? Waarom accepteerde iedereen voetstoots dat 
de aanstelling van Walter bij AT&T ‘een fout’ was? Debord verklaart dat door te stellen dat 
het spektakel zich voordoet met een onbetwistbare en ongenaakbare stelligheid. Het zegt niets 
meer dan ‘wat verschijnt is goed, wat goed is verschijnt’ (Debord, 1976, these 12). Het 
spektakel eist volgens Debord principieel de houding van passieve aanvaarding die het in feite 
al verkregen heeft door zijn verschijningswijze die geen antwoord toelaat, door zijn 
monopolie van schijn (Debord, 1976, these 12). Debord stelt met andere woorden dat in een 
spectaculaire samenleving mensen geneigd zijn te geloven dat wat wordt waargenomen ook 
waar is. Een beeld over een leider is geen waarheid, maar creëert een waarheid in de beleving 
van de ontvanger. Dat leidt op zijn beurt weer tot een self-fulfilling prophecy, doordat die 
beelden leiden tot bijvoorbeeld dalende beurskoersen. De schijnbare kwaliteit van een leider 
hangt af van de beelden die over de leider worden verspreid. Khurana en Carr (2003) stellen 
in dit verband dat de zoektocht naar geschikte kandidaten zich beperkt tot bekende en 
charismatische leiders: ‘Bestuurders die maar minder opvallend te werk gaan en zich in de 
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media nauwelijks profileren, komen niet in aanmerking, hoe goed ze ook zijn’. De auteurs 
gaan er met deze stelling dus impliciet vanuit dat goed overkomen in de media geen 
kernkwaliteit van een CEO. Het gaat om de kwaliteit van het inhoudelijk directievoeren en 
niet (ook deels) om de kunst van het bespelen van de media.  
 
In het spektakel ziet Debord een belangrijke rol weggelegd het visuele. Mensen bedriegen 
zichzelf eenvoudig met wat visueel wordt waargenomen. Debord stelt dan ook dat waar de 
werkelijke wereld zich in louter beelden verandert, deze beelden tot werkelijke wezens 
worden en tot de werkzame drijfveren van hypnotisch gedrag. Mensen laten zich beïnvloeden, 
hypnotiseren, door wat ze zien. Het beeld van de objectiviteit van een benoemingscommissie, 
die bovendien wordt ondersteund door specialisten van een headhuntersbureau, wordt door de 
ontvanger zonder meer aangenomen als waar. Debord verklaart dit doordat in het spektakel 
het gezichtsvermogen belangrijkste, maar ook het meest bevoorrechte menselijke zintuig, dat 
in vroegere tijden de tastzin was; het meest abstracte en snelst te bedriegen zintuig is 
geworden. Het zien beantwoordt aan de abstrahering van de samenleving (Debord, 1976, 
these 18). De wereld is abstracter geworden, de media omringt de mens met objecten die hij 
niet kan voelen of aanraken, waardoor de rol van het visuele belangrijker is geworden. We 
leven in een wereld van visualisaties, terwijl onze visuele vermogens eenvoudig zijn te 
bedriegen, zo stelt Debord. Dat herkennen we niet alleen in het beeld dat wordt geschetst over 
leiders in een benoemingsproces, maar ook waar het gaat om hun levensstijl.  
 
Feiner schetst een uitvoerig beeld van de extravagante levensstijl van topmanagers. Hij stelt 
dat de schade die het smijten met geld aanricht niet ligt in de directe invloed op de financiële 
bedrijfsresultaten, maar in het beeld dat de onmatigheid uitstraalt. Een topmanager die zo veel 
geld uitgeeft voor privé-doeleinden, laadt de schijn op zich dat hij niet in staat is een bedrijf 
goed te leiden. Dat beeld, die suggestie, wordt voor waar aangenomen. Of een leider 
daadwerkelijk minder presteert door een dergelijke levensstijl is maar zeer de vraag. 
Maatschappelijk gezien wordt het door leiders aan zichzelf toekennen van een hoge beloning 
(in relatie tot het salaris van de overige medewerkers) als onrechtvaardig ervaren. De vraag is 
of dat ook daadwerkelijk onrechtvaardig is. In ieder geval faciliteren de beelden uit het 
spektakel deze verontwaardiging. Immers, het spektakel staat niet voor het geheel van 
beelden, maar voor de maatschappelijke verhouding tussen personen door bemiddeling van 
beelden (Debord, 1976, these 4).  
 
Vanuit het voorbeeld van het benoemingsproces in het artikel van Khurana en Carr herkennen 
we tevens de alfa en omega van het spektakel: de scheiding van de machten. Debord stelt dat 
het spektakel in dienst staat van de machthebbers: ‘Aan de basis van het spektakel ligt de 
oudste maatschappelijke specialisatie, de specialisatie van de macht’ (Debord, 1976, these 
23). Het spektakel helpt de machthebbers hun macht te behouden en te versterken. Eigenlijk 
gebeurt nu via het spektakel wat altijd al gebeurde. In het verre verleden werd de 
machtsverdeling in stand gehouden met het geweld van krijgsheren en tijdens de industriële 
revolutie gebeurde dat door de fabriekseigenaren met een strakke hiërarchie aan de lopende 
band. Maar waar voorheen de scheiding en instandhouding van de macht op duidelijk 
zichtbare wijze plaatsvond, gebeurt dat in het spektakel versluierd en onzichtbaar plaats via de 
verleidingen van de waren, beelden en illusies.  
 
‘Het is de diplomatieke vertegenwoordiging van de hiërarchische maatschappij bij 
zichzelf, waar ieder ander woord is uitgebannen. Het meest moderne is ook het meest 
archaïsche.’ (Debord, 1976, these 23)  
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De huidige machthebbers hebben met het spektakel een effectief middel in handen omdat het 
fundamenteel tegenspraak uitsluit, zoals blijkt bij bijvoorbeeld het benoemingsproces van een 
CEO. De raad van commissarissen beheerst het spektakel zodanig dat deze de beeldvorming 
over het benoemingsproces en de leider stuurt in de richting die hem het meest voordelig is. 
Deze machthebbers weten het spektakel in hun voordeel te beïnvloeden. Debord verklaart dit 
proces als volgt ‘Het [spektakel, MM] toont wat het is: de afgescheiden macht die zich in 
zichzelf ontwikkelt’ (Debord, 1976, these 25). Het spektakel van de onaflatende stroom 
beelden die het onbewuste van de mens beïnvloedt, is in handen van, en dient de bestaande 
economische machthebbers: ‘Terwijl de accumulatie van de gescheiden producten en de 
concentratie van het productieproces voortgaan, worden de eenheid en de communicatie 
dienovereenkomstig uitsluitend het attribuut van de leiding van het systeem’ (Debord, 1976, 
these 26). In een spectaculair-economische samenleving is de medewerker slechts een deel 
van de productieketen die leidt tot het eindproduct. Daardoor overziet de moderne mens niet 
de reikwijdte van zijn werkzaamheden en dat maakt hem machteloos om het geheel te 
bekritiseren of te veranderen. Tegenover deze opdeling van het werk en de samenleving (de 
scheiding) staat dat de macht over de producten en economische ketens steeds verder wordt 
geconcentreerd (verenigd) binnen een kleine groep machthebbers, die het gehele proces wel 
degelijk overzien en vanuit die positie eenzijdig naar de medewerkers communiceren.  
 
Uit het voorgaande volgt dat de werking van het spektakel van Debord ook van toepassing op 
organisaties en leiderschap. Ook in organisaties wordt de publieke beeldvorming gestuurd en 
beïnvloed door de machthebbers, wiens leiderschap spectaculair is in die zin dat hun 
communicatie fundamenteel eenzijdig is, en gericht op handhaving van de scheiding in de 
samenleving. In het voorbeeld van de benoeming van een CEO, zenden de commissarissen 
eenzijdig de boodschap uit dat zij volgens een objectief benoemingsproces te werk gaan. 
Kritiek leveren of onderlinge communicatie over dat benoemingsproces is voor de niet-
machthebbers fysiek onmogelijk, omdat de spectaculaire communicatiemiddelen in dienst 
staan van de machthebbers. Áls het publiek het hele proces überhaupt al kan overzien.  
 
Tot slot van deze conclusies is het van belang om op te merken dat iedereen, evenals ikzelf, 
onderdeel is van het spektakel. Dus ook de auteurs van de leiderschapsbijlagen uit Het 
Financieele Dagblad. Dat valt op wanneer de auteurs hun voorkeur uitspreken voor een 
leiderschapstijl. Opvallend is dat iedereen, geen auteur uitgezonderd, pleit voor de 
coöperatieve leider als ideaal, hoewel uit hun eigen voorbeelden en uit de dagelijkse praktijk 
blijkt dat er nog altijd een groot aantal competitieve, zelfs tirannieke, leiders bestaat en 
blijkbaar ook afdoende functioneert. Hoe is dit te verklaren? Het lijkt erop dat de auteurs een 
verandering voorstaan, omdat zij van mening zijn dat coöperatieve leiders ‘beter’ zijn. De 
schrijvers gaan hiermee echter voorbij aan de werking van de spektakelmaatschappij, het 
belang van schijn en beeldvorming daarin en de bijbehorende scheiding van de machten. Het 
doel van het spektakel is de scheiding van de machten handhaven. De auteurs buigen zich 
over de vraag van goed leiderschap, voor de medewerkers, de organisatie en de producten van 
de organisatie. Zijn de auteurs zich wel bewust van de invloed van het spektakel?  
 
Peterson noemt een drietal argumenten voor participatief leiderschap:  
 
1. Leiders moeten kunnen omgaan met een algemene paradox: de noodzaak om stabiele 
waarden uit te dragen en tegelijkertijd steeds van tactiek te veranderen om ze te 
realiseren. 
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2. Zij moeten managers op lagere niveaus helpen omgaan met het dubbelzinnige gegeven 
dat zij beslissingen moeten nemen zonder over alle informatie te beschikken. 
 
3. Leiders moeten ondernemingszin tonen: het succes ligt meer in de snelheid en in het 
experiment dan in een vlekkeloze uitvoering – het is vrijwel onmogelijk succes te 
hebben door vanaf de zijlijn toe te kijken. Bij nadere beschouwing van de gevraagde 
eigenschappen is het echter de vraag of ook een concurrerende leider die niet kan 
bezitten. Het concurrerende type kan immers net zo goed snel van tactiek veranderen 
of ondernemingszin tonen. Het helpen van managers op lagere niveaus is wel een taak 
die typisch bij het coöperatieve leiderstype past.  
 
Er is geen evidentie aangetroffen voor de hypothese dat de invloed van het spektakel 
onbewust bijdraagt aan de voorkeur van de auteurs voor het coöperatieve type leider. Wel 
kunnen we concluderen dat de auteurs in hun afweging de spectacularisering van de 
samenleving niet hebben meegewogen. De auteurs concluderen wel dat de mening van media 
en publiek van belang is bij de benoeming van CEO’s. Desondanks betrekken zij die invloed 
niet in hun keuze voor het ideale leiderstype, ondanks dat hun eigen praktijkvoorbeelden 
uitwijzen dat ‘een mediagenieke Harley-rijder’ eerder als leider wordt geaccepteerd dan een 
leider die minder persaandacht trekt. Ook constateren de auteurs dat leiders die er een 
decadent leefpatroon op na houden, wat in de pers breed wordt uitgemeten, een risico vormen 
voor de winstgevendheid van een onderneming. Ook dit spectaculaire gegeven nemen zij 
echter niet mee in de kenmerken van hun favoriete leiderstype. We kunnen hieruit 
concluderen dat de schrijvers van de artikelen over leiderschap nauwelijks rekening houden 
met de eigenschappen die van belang zijn voor een leider in de spektakelmaatschappij. Dus 
terwijl we zien dat het spectaculaire element schijn duidelijk terugkomt in de artikelen over 
leiderschap en het leiderschap op dit punt spectaculair is, wordt dit door de auteurs niet 
herkend, misschien juist wel ontkend.  
 
 
6.3 Fetisj van de waar 
 
‘Het zal wel een combinatie zijn. Maar de invloed van de aandeelhouders gaf niet de 
grootste druk. Het was het management zelf dat de druk opvoerde vanwege hun 
beloningssysteem. Je kunt de aandeelhouders hooguit de schuld geven van het feit dat ze 
niet hebben gezien hoe bedrijven werden overgewaardeerd. Het management heeft heel 
wat uit te leggen. Managers profiteerden het meest met hun optie- en aandelenplannen 
toen het goed ging. En op het moment dat de beurs in elkaar stortte, kregen de 
aandeelhouders de grootste klappen. Het hele systeem rammelde. Er was geen systeem 
van controle. Het ging om het eigen belang van het management.’1 (Morris Tabaksblat in 
Management Scope (Danko, 2003))  
 
Het spektakel is een middel om de macht van de economie te versterken en vergroten. Sterker 
nog: het spektakel is niets dan de economie die zich ten behoeve van zichzelf ontwikkelt, 
schreef Debord al in 1967. Het is de getrouwe afspiegeling van de productie van de dingen en 
de verraderlijke objectivering van de producenten (Debord, 1976, these 16). De 
neokapitalistische economie is gericht op de accumulatie van kapitaal en privé-eigendom en 
het spektakel draagt daar via de waren- en beeldenfetisj in belangrijke mate aan bij.  
 
Warenfetisj is kort gezegd het willen bezitten van consumptiegoederen door individuen om 
het bezitten an sich.1 Deze wil komt niet voort uit de onmisbaarheid of het gebruiksgemak van 
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het goed, maar het bezit is een doel op zichzelf geworden. In navolging van Marx noemde 
Debord dit het fetisjkarakter van de waar. In these 35 spreekt Debord over de essentiële 
beweging van het spektakel, die alles wat in de menselijke activiteit in vloeiende toestand 
bestond, in zich opneemt om het in gestolde toestand te bezitten, als dingen die tot de enige 
waarde zijn geworden door hun negatieve formulering van de geleefde. In die essentiële 
beweging herkennen wij volgens Debord onze oude vijand, die zich op het eerste gezicht zo 
succesvol als iets vanzelfsprekends en triviaals voordoet doen, terwijl zij in werkelijkheid zo 
ingewikkeld en vol metafysische spitsvondigheden is: de waar. Het fetisjkarakter van de waar 
wordt verder versterkt door de tendentiële verschuiving in het belang van gebruikswaarde 
naar ruilwaarde van goederen. De ruilwaarde, meestal gemeten in geld, bepaalt hoe gewild 
een goed of bedrijf is, niet de feitelijke gebruikswaarde.  
 
Aanvankelijk was de economie een zelfregulerend proces waarin schaarste de aanjager was. 
Dankzij grote technologische en economische ontwikkelingen zoals verregaande 
arbeidsdeling was schaarste sinds de Industriële Revolutie niet meer aan de orde. Het 
tegendeel is waar: er bestaat een overvloed aan waren. De primaire behoefte om deel te 
nemen aan het kapitalistische productieproces, de noodzaak tot overleven, is daarmee feitelijk 
opgeheven.  
 
‘De gehele economie is toen geworden wat de waar in de loop van deze verovering 
getoond had te zijn: een proces van kwantitatieve ontwikkeling. Deze onophoudelijke 
ontplooiing van de economische macht in de vorm van de waar, die de menselijke arbeid 
in warenarbeid, in loonarbeid heeft herschapen, liep steeds meer uit op een overvloed 
waarin het primaire vraagstuk van het overleven zeker is opgelost, maar op zo’n manier 
dat het zich steeds opnieuw moet voordoen: het wordt iedere keer weer gesteld op een 
hoger niveau. De economische groei bevrijdt de samenlevingen van de natuurlijke druk 
die hen tot een directe strijd om te overleven dwong, maar nu zijn zij nog niet van hun 
bevrijder bevrijd. De afhankelijkheid van de waar heeft zich uitgebreid over het geheel 
van de economie waarover zij heerst. De economie verandert de wereld, maar verandert 
deze slechts in een wereld van de economie. De overvloed aan waren, dat wil zeggen aan 
warenverhoudingen, kan niet meer zijn dan het toegenomen overleven.’ (Debord, 1976, 
these 40) 
 
Dat heeft zo kunnen ontstaan volgens Debord, omdat aan de basis van het spektakel de oudste 
maatschappelijke specialisatie ligt: de specialisatie van de macht. Het spektakel is de 
diplomatieke vertegenwoordiging van de hiërarchische maatschappij bij zichzelf, waar ieder 
ander woord is uitgebannen (Debord, 1976, these 23). Met de Industriële Revolutie, de 
arbeidsdeling in de manufactuur en de massale productie voor de wereldmarkt verschijnt de 
waar pas echt, als een macht die het maatschappelijke leven werkelijk komt bezetten. Dan 
ontstaat de politieke economie, als overheersende wetenschap en als wetenschap van 
overheersing (Debord, 1976, these 41). De kapitalisten varen wel bij de structurele, 
ongebreidelde accumulatie van kapitaal waarbij de vergroting van het kapitaal geen middel 
meer is, maar doel. De onstilbare honger van de machthebbers, die hun financiële doelen 
steeds naar boven bijstellen, leidt ertoe dat het spectaculaire systeem in stand blijft.  
 
In het vervolg van deze paragraaf wordt duidelijk dat de leiders van organisaties, de 
(vertegenwoordigers van de) machthebbers, zelf ook onderdeel zijn geworden van het 
spektakel en de fetisj met ruilwaarde, geld, beelden en illusies. Ook de top van grote 
bedrijven, de moderne bourgeoisie, is gevangen geraakt in het streven naar telkens hogere 
consumptie en beloningen, naar meer aandelenopties en geld. Inzichtelijk zal worden op 
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welke wijze de leiders van grote organisaties ten prooi zijn gevallen aan de warenfetisj, en 
wat daarvan de gevolgen zijn. 
 
De scheiding van de macht is, zoals gezegd, de alfa en omega van de spektakelmaatschappij. 
Scheiding van de machten uit zich ook in organisaties: de leiding en eigenaren van de 
organisatie als vertegenwoordigers van de macht enerzijds en de medewerkers anderzijds. Een 
opvallend element van de scheiding der machten in de spektakelmaatschappij, is de 
onzichtbaarheid van de macht. De machthebbers zijn onzichtbaar en communiceren hun 
ideologie via de taal en tekens van de beeldcultuur. Het leiderschap in organisaties helpt deze 
scheiding in stand te houden door de spectaculaire ideologie te vertegenwoordigen en de 
achterliggende macht daarmee onzichtbaar te houden. Over ideologie en proletarisering 
schreef Debord in these 106 dat de totalitair-ideologische klasse de macht is van de 
omgekeerde wereld: hoe sterker zij is, des te meer beweert zij niet te bestaan, en haar kracht 
dient er vooral toe haar niet-bestaan te bevestigen. Overal tentoongesteld, moet de 
bureaucratie voor het bewustzijn (zoals Debord de machthebbers in dit verband dus noemt) de 
onzichtbare klasse zijn, zodat nu het gehele maatschappelijke leven krankzinnig wordt. De 
maatschappelijke organisatie van de absolute leugen komt voort uit deze fundamentele 
contradictie.  
 
Om de onzichtbaarheid van de macht in stand te houden, moet de niet-heersende klasse 
gelijmd worden met een ideologie die niet afkomstig lijkt te zijn van de heersende klasse. De 
ideologie moet voor iedereen logisch en acceptabel zijn. Het kapitalisme, de wet van vraag en 
aanbod en van een rechtvaardige inkomensverdeling, is zo’n begrijpelijke logica. Om de 
ongelijke machtsverhoudingen verborgen te houden voor de onderklasse, moet deze logica 
strikt gevolgd worden.  
 
In het vervolg wordt duidelijk dat de auteurs van de leiderschapsbijlagen uit Het Financieele 
Dagblad veel aandacht besteden aan leiders die vergeten zich aan de zogenaamde logica van 
het kapitalisme te houden, bijvoorbeeld door zichzelf op slinkse wijze hoge beloningen toe te 
schuiven. Vooral de willekeur roept veel verontwaardiging op: het ontbreken van rationele, 
eerlijke, acceptabele regels voor belonen. Daarmee wordt de scheiding van machten in de 
samenleving zichtbaar en bewust.  
 
6.3.1 Aandelenkapitalisme en misbruik bij belonen 
De beloning van topmanagers is een aspect dat in de zakelijke pers volop aandacht krijgt, zo 
schrijven Dalton en Daily over het aandelenkapitalisme in hun artikel ‘De sleutels van de 
kluis’ (2003). En dat is de afgelopen jaren alleen maar erger geworden, doordat het 
beloningspakket van topmanagers is uitgedijd, zonder dat de door hen geleide ondernemingen 
navenant presteren. De fiasco’s en excessen van ondernemingen als Enron, Global Crossing, 
Tyco, Qwest en WorldCom doen zelfs de verdenking van opzettelijke manipulatie van 
bedrijfswinsten om zo de aandelenkoers en dus de waarde van opties op te drijven.  
 
De vraag die Dalton en Daily zich stellen, is of topmanagers en directieleden zo kunnen 
worden beloond dat er geen enkele twijfel over hun onpartijdigheid bestaat. Zij stellen dat 
directies van bedrijven gebaat zouden zijn met duidelijke richtlijnen hoe zij 
belangenconflicten kunnen vermijden die uit deze vorm van belonen voortvloeien.  
 
Hoe is het aandelenkapitalisme ontstaan? Dalton en Daily stellen dat het idee om topmanagers 
aandelen te geven, ontstond als reactie op de scheiding van eigendom en leiding. Adam Smith 
was volgens de auteurs een van de eersten die dit probleem aan de orde stelde in zijn boek An 
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Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations. Zij citeren Smith als hij stelt dat 
van beheerders van andermans geld niet verwacht mag worden dat zij ‘dit met dezelfde 
angstvalligheid zullen bewaken’ als de eigenaars, waardoor er in dergelijke ondernemingen 
altijd sprake is van een zekere ‘achteloosheid en kwistigheid’. Dalton en Daily stellen dat een 
populaire aanpak van dit probleem was om de manager aandelen in de organisatie te geven en 
hem aldus mede-eigenaar van de organisatie te maken. In theorie zullen de aandeelhoudende 
managers datgene doen wat de waarde van de onderneming verhoogt, omdat dit in het 
gezamenlijke belang van manager en aandeelhouders is. Hoewel veel ondernemingen deze 
truc toepassen, is het maar de vraag of het zo op elkaar afstemmen van de belangen echt 
werkt.  
 
Dalton en Daily hebben dit vraagstuk diepgaand bestudeerd. Zij concludeerden op basis van 
onderzoek van 229 studies in de loop van zeventig jaar in de VS, dat er geen samenhang 
bestaat tussen het bezit van aandelen door CEO’s, managers of commissarissen en de 
financiële resultaten van een onderneming. De beloning van de gemiddelde CEO bestaat voor 
55 procent uit aandelenopties, en 98 procent van alle grote ondernemingen beloont 
topmanagers en bestuurders in deze vorm. De gedachte hierachter is dat, als het bestuur van 
een organisatie zijn hoogste functionarissen met opties beloont, zij dubbel hun best zullen 
doen om de waarde van de onderneming te verbeteren. De conclusie van Dalton en Daily dat 
elk verband ontbreekt tussen aandelenbezit en de prestaties van de onderneming, ondermijnt 
echter het hele fundament van de optieregeling.  
 
Aandelenopties zijn er in vele soorten en maten, al berusten ze allemaal op hetzelfde principe. 
Stel dat de koers van het aandeel Example Corporation momenteel 50 euro is. Een optie is het 
recht op enig moment in de toekomst aandelen in de firma Example te kopen voor 50 euro. 
Tegen de uitoefendatum (doorgaans vijf tot tien jaar vanaf de datum van toewijzing van de 
opties) kan de houder van de opties het aandeel voor 50 euro kopen, voor 75 euro van de hand 
doen en het verschil in zijn zak steken. 
 
Uiteraard stijgt de waarde van de opties met de aandelenkoers van de onderneming, en de 
aanname is dat dit in het voordeel van zowel optiehoudende managers als aandeelhouders is, 
omdat beiden van de waardestijging profiteren. Maar theorie en werkelijkheid liggen volgens 
het onderzoek van de auteurs niet op één lijn. De aanname dat een onderneming waar de CEO 
meer aandelenopties krijgt, financieel beter scoren, wordt niet door het onderzoek gesteund. 
Het lijkt erop dat er een ander mechanisme werkzaam is. Wellicht worden de opties ingezet 
om op een ondoorzichtige manier hoge salarissen uit te keren.  
 
Een jaar of tien voor het onderzoek van Dalton en Daily zijn organisaties bovendien begonnen 
om niet alleen topmanagers, maar ook bestuurders mede te belonen in aandelen. Die 
verandering was volgens Dalton en Daily de voorbode de grote excessen in het bedrijfsleven 
van de afgelopen jaren. Nooit eerder is de onafhankelijkheid van het bestuur van 
ondernemingen zo ernstig in opspraak geweest. Het nadeel van aandelen en opties tegenover 
een vaste uitkering in geld, is dat er een belang kan ontstaan om de boekhoudkundige waarde 
van een onderneming te beïnvloeden, zodanig dat de koers gunstig is op het moment dat 
directie of bestuur hun aandelen of opties ten gelde willen maken. Aandelen en opties zorgen 
ervoor dat de bezitters meer belang hechten aan de waarde van hun aandelenpakket dan de 
continuïteit van het bedrijf.  
 
Topmanagers kunnen kritiek op hun beloning in aandelenopties nog weerleggen door erop te 
wijzen dat de verantwoording voor dergelijke cruciale beslissingen geheel en al bij de raad 
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van commissarissen ligt. Een van de taken van de commissarissen is toe te zien op de 
beloning van het topmanagement, deze aan te passen als zij al te bescheiden is en excessen te 
voorkomen. De commissarissen zelf moeten het zonder die controle doen: zij bepalen zelf de 
hoogte van hun beloning.  
 
En dat is geen gezonde zakenpraktijk, maar een praktijk die aanzet tot misstappen. 
Commissarissen van grote ondernemingen zijn vaak bekritiseerd omdat zijhun topmanagers 
belonen met aandelen- en optiepakketten ter waarde van vele miljoen dollars. Maar 
bestuurders kunnen vaak ook zichzélf in aandelen en opties laten uitbetalen, waardoor zij er 
persoonlijk financieel belang bij krijgen om de koersen op korte termijn te laten 
pieken,veeleer dan de koers van de organisatie op de lange termijn te bewaken. Het 
opzettelijk manipuleren van bedrijfswinsten om de koers van het aandeel van een 
onderneming, en indirect de waarde van opties, kunstmatig op te drijven, is duidelijk een 
voorbeeld van zakelijke wanpraktijk, zekerf als de raad van commissarissen zelf ook van 
aandelenopties profiteert. 
 
Dalton en Daily doen voorstellen van technische aard (vermijd herwaardering, indexeer 
opties, geen aandelenopties voor besturen) om de verdeling tussen management en eigendom 
en bijbehorende verdeling van de winsten beter te verdelen. Desondanks stellen zij in hun 
conclusies dat het vertrouwen in onze financiële instellingen en markten niet alleen met 
regelgeving is te herstellen. Besturen van ondernemingen zullen in hun gedrag blijk moeten 
geven van een hernieuwde integriteit en geloofwaardigheid.  
 
6.3.2 Managers en werknemers als waar beschouwd 
Ook Jeffrey E. Garten (2003) herkent de gevolgen voor de integriteit en geloofwaardigheid na 
de excessen uit de jaren tachtig en negentig. Hij vindt dat leiders om te ‘overleven’ moeten 
terugkeren naar de basis, wat door verschillende factoren niet eenvoudig is. De 
bedrijfsschandalen die de ondergang inluidden van Enron, WorldCom en andere bedrijven, 
hebben het concept van ondernemerschap op zijn grondvesten doen schudden. Hieronder 
vallen zaken als boekhouding, verantwoording afleggen, het beloningssysteem en de structuur 
en samenstelling van de raad van commissarissen. Bovendien heeft het algemene vertrouwen 
in het karakter van leidinggevenden een enorme knauw gekregen, net als het geloof in hun 
vermogen om zonder overheidsbemoeienis correct te handelen tegenover aandeelhouders, 
werknemers en zelfs klanten. Garten signaleert bovendien dat men niet meer vertrouwt dat 
financiële markten redelijk eerlijk zijn en gewone burgers in grote lijnen hetzelfde behandelen 
als de geprivilegieerde elite. Dit laatste sluit aan bij Debords opmerkingen over de scheiding 
van de machten in de samenleving. Deze scheiding moet onbewust worden beleefd, zodat het 
machtscentrum onzichtbaar blijft. Doordat de machthebbers die misbruik maken van hun 
positie in de schijnwerpers komen, wordt de tweedeling zichtbaar. Daardoor komt aan het 
licht dat de verdeling van welvaart, waren en geld eveneens fundamenteel gescheiden zijn in 
een spectaculaire samenleving: de werknemer verdient geld, maar de machthebbers worden 
rijk en accumuleren hun kapitaal. Als deze verhouding eenmaal zichtbaar wordt, valt het 
systeem in duigen. Zolang de machtsverhoudingen onbewust blijven, blijft het systeem van de 
scheiding en zo ook het spektakel in stand.  
 
‘Al wat bewust is, wordt verbruikt. Wat onbewust is, blijft onveranderlijk. Maar geraakt 
het, eenmaal vrijgekomen, niet op zijn beurt in verval?’ (Freud in Debord, 1976, these 51) 
 
Deze problemen zullen niet snel wegebben, stelt Garten. Na de val van de Berlijnse muur 
omarmde de wereld een 'vermogenscultuur' die gemodelleerd was naar de effectenbeurzen 
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van de Angelsaksische economieën. Daarmee krijgt de neokapitalistische gerichtheid op geld 
en vermogen op wereldschaal de overhand, in tegenstelling tot de meer planmatige economie 
in het voormalige Oostblok. Op het Europese vasteland en bij de opkomende markten van 
Latijns-Amerika, Azië en elders verschoof de financieringsmethode van bedrijven van het 
vertrouwen op bankleningen naar de afhankelijkheid van stijgende effectenbeurzen. 
Opmerkelijk is dat Garten de val van de Berlijnse muur noemt als aanleiding voor de 
wereldwijde vermogenscultuur. Guy Debord schreef in zijn commentaar op de 
spektakelmaatschappij dat door de val van de Berlijnse Muur het diffuse en het 
geconcentreerde spektakel zijn opgegaan in het geïntegreerde spektakel1. Debord voorzag dat 
het neokapitalistische spektakel zich middels het geïntegreerde spektakel effectiever over de 
wereld zou kunnen verspreiden en dát zou kunnen leiden tot wat Garten een 
‘vermogenscultuur’ noemt. Zowel Debord als Garten herkennen dus dat de val van de 
Berlijnse muur de vermogenscultuur en het spektakel, die aan elkaar verwant zijn, over de 
hele wereld heeft laten uitvloeien.  
 
Vóór de tijd van fraude en schandalen leefde bij investeerders en overheden de overtuiging 
dat de markt niet alleen efficiënt was, maar ook tot op zekere hoogte rechtvaardig. Het is nog 
te vroeg om te zeggen of deze cultuur aan het omslaan is en het is sowieso lastig te 
voorspellen wat ervoor in de plaats moet komen. Zeker is dat de vooruitzichten van de 
vermogenscultuur schade opgelopen door bedrijfsschandalen en maatschappelijk ongenoegen 
over bedrijfsbestuurders aan weerszijden van de Atlantische Oceaan.  
 
Garten herkent tenminste drie vereisten aan de top die zouden kunnen leiden tot een herstel in 
vertrouwen. In de eerste plaats moeten leidinggevenden terug naar de basis. Terwijl de jaren 
negentig draaiden om het opwerpen van nieuwe bedrijfsmodellen, zal de aandacht de 
komende jaren weer (moeten) uitgaan naar het opbouwen van krachtige instituties. Het motto 
moet niet zijn ‘gemaakt voor de verkoop’, maar ‘gemaakt voor de eeuwigheid’. Garten doelt 
hier met name op de werknemers van de organisatie. Garten schrijft:  
 
‘Werknemers verdienen het behandeld te worden als langlopende bezittingen in plaats van 
als te kopen of te verkopen goederen. Het inkomen van bestuurders dient gerelateerd te 
zijn aan hun meetbare prestaties en meer in overeenstemming gebracht te worden met de 
rest van de samenleving. Hun beloning zou op het spel moeten staan als zij geen echte 
waarde creëren.’ 
 
Garten stelt hiermee eigenlijk dat werknemers wel degelijk als een vorm van waar worden 
beschouwd. Zijn voorstel om een werknemer als een ‘langlopende bezitting’ te behandelen is 
een wellicht utopisch en bedrijfsmatig zeker winstgevend idee. Desalniettemin wordt de 
werknemer ook in dat geval als een gebruikswaar beschouwd, al is het dan als 
productiemiddel dat beter rendeert waneer het wordt gezien als investering en niet als lopende 
kosten. Dalton en Daily volgen een vergelijkbare redenering, maar dan met betrekking tot de 
beloning van topbestuurders: een manager mag veel verdienen, in de vorm van aandelen of 
opties, als hij ook veel oplevert. De marktwerking bepaalt dus ook de prijs van de manager. 
De alomtegenwoordigheid van de waar heeft zich, conform de opvattingen van Debord, ook 
op deze wijze uitgestrekt over alle facetten van het maatschappelijke leven.  
 
Ook in het artikel ‘De som der delen’ (2003) van Friedman komt terug dat werknemers als 
waar worden beschouwd. Friedman schrijft:  
 
‘De slag om talent blijft heel belangrijk. Bedrijven die uit hun menselijk kapitaal het 
hoogste rendement weten te halen, hebben een voordeel ten opzichte van de concurrentie’ 
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In het eerder behandelde artikel van Khurana en Carr spraken zij over de wijze waarop het 
bestuur een nieuwe CEO kiest. Volgens de auteurs bekommeren det raden zich daarbij minder 
om de ‘echte’ kwaliteiten van de CEO dan om de mate waarin de kandidaat mediageniek is. 
De zoektocht naar geschikte kandidaten beperkt zich daardoor tot bekende, charismatische 
leiders. Dit is vooral verontrustend, omdat de correlatie tussen leiderschap en 
bedrijfsperformance nooit overtuigend is aangetoond. Desondanks wordt een CEO gezien als 
een aan te schaffen waar, met een prijs die spectaculair is bepaald door schijnvoorstellingen in 
de media.  
 
De tweede vereiste voor zakelijke leiders om het vertrouwen te herstellen is dat zij zich hun 
specifieke verantwoordelijkheden, zoals de financiële verslaglegging, sterker moeten 
aantrekken. De wereldwijde financiering is zo complex geworden, dat zelfs de hoofden van 
financiële instituties door de bomen het bos niet meer zien. Tot voor kort konden bestuurders 
zich verlaten op hun financieel directeuren en accountants om de details af te handelen. 
Zakelijke leiders moeten de financiën echter weer zelf ter hand nemen, alle details kennen en 
de verantwoording niet overdragen aan financieel specialisten.  
 
In de derde plaats moeten zakelijke leiders leren begrijpen welke rol hun bedrijf dient te 
spelen binnen de samenleving. Ze moeten aanzienlijk meer maatschappelijke betrokkenheid 
tonen. In de afgelopen twee decennia hebben bedrijfsbestuurders lippendienst bewezen aan de 
behoeften van aandeelhouders en andere belanghebbenden, ofwel ‘stakeholders’. Het 
verrijken van de aandeelhouders, vaak op korte termijn, werd de drijvende kracht en 
prestatiemaatstaf van bestuurders. Voor veel landen vormden de afgelopen twintig jaar een 
tijd van sterke groei en, om een afgezaagde term te gebruiken, ongehoorde overvloed. 
Privébelangen waren allesoverheersend en menige onderneming handelde daarnaar.  
 
6.3.3 Vertrouwen is goed, controle is beter 
In relatie tot het toezicht op het ondernemingsbestuur stelt Calomiris in zijn artikel ‘Advies 
aan de raad’ (2003) dat de commissarissen zich intensiever moeten bemoeien met de taken 
van de managers. Net als Garten meent Calomiris dat het vertrouwen in goed 
ondernemingsbestuur een deuk heeft opgelopen door de schandalen bij Enron en andere grote 
ondernemingen. De boekhoudkundige malversaties waren bij Enron zo diepgeworteld, 
behelsden zulke overduidelijke belangenverstrengelingen van leidinggevenden en vonden 
plaats op zo’n grote schaal dat het verbijsterend is dat de board en het audit committee niet bij 
machte bleken ze te ontdekken, laat staan te voorkomen. Commissarissen faalden in hun 
primaire taak: de aandeelhouders behoeden voor misbruik door managers. Calomiris spreekt 
hier expliciet van misbruik door managers, waarmee hij doelt op machtsmisbruik door 
bijvoorbeeld informatiemanipulatie met als doel zelfverrijking van de managers. De managers 
die in hun fetisj voor consumptie zullen doorgaan met het stapelen van geld, waren en illusies 
van toegenomen welvaart, zolang daar geen toezicht op is.  
 
De omschreven problematiek is niet nieuw, maar is al zo oud als de historische ontwikkeling 
van bedrijfsstructuren. Zo bracht de opkomst van grootschalige bedrijven tijdens de 
Industriële Revolutie aan het einde van de negentiende eeuw nieuwe gevaren van 
machtsmisbruik met zich mee. Aandeelhouderschap raakte versnipperd en werd onafhankelijk 
van de bedrijfsvoering. De belangen van aandeelhouders kwamen niet automatisch overeen 
met die van het ondernemingsbestuur. In dat kader bespreekt de auteur het boek The Modern 
Corporation and Private Property uit 1932 van Adolf Berk en Gardiner Means. In dit boek 
wordt aangegeven dat een fundamentele verschuiving is te zien in beheer en eigendom van 
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beursgenoteerde ondernemingen. Eigenaren nemen niet langer actief deel in de leiding van 
hun onderneming, maar laten de verantwoordelijkheid over aan professionele managers, die 
geen of slechts een gering belang hebben bij (het op lange termijn voortbestaan van) de 
onderneming. Dit verschijnsel leidt tot een machtsprobleem: de scheiding van eigendom en 
leiding biedt managers in de lagere echelons de mogelijkheid te handelen op een wijze die 
niet noodzakelijkerwijs strookt met het stimuleren van de continuïteit van de onderneming. 
De scheiding van eigendom en leiding is fragiel, omdat de leiders, als werknemers van die 
organisatie, het belang hebben om tijdens hun diensttijd in die organisatie zoveel mogelijk 
geld voor henzelf te verdienen. De eigenaren daarentegen, willen de organisatie in stand 
houden en over lange termijn geld verdienen. Berk en Means herkennen dus, net als in de 
spektakelmaatschappij, een scheiding van de machten in het economische systeem. Hij ziet 
echter de managers en bestuurders van organisaties niet als de machthebbers, maar als 
beheerders. De eigenaren zijn de echte machthebbers.  
 
Het is de taak van de raad van commissarissen, als belangenbehartiger van de aandeelhouders 
(de eigenaren en formele machthebbers) en als bron van leidinggevende macht, om 
misstanden te voorkomen. Maar toezicht is afhankelijk van kwaliteiten, toewijding en 
bereidheid van de commissarissen om tegenwicht te bieden aan het management. Zij zullen 
tekortschieten als ze niet voldoen aan de volgende drie voorwaarden. 
 
Bundeling van eigendom: Als zowel commissarissen als leidinggevenden een voldoende groot 
aandelenbelang bezitten, kan het belangenconflict tussen de directie en de aandeelhouders 
grotendeels worden vermeden. De commissarissen hebben dan een directe prikkel om hun 
eigen vermogen te beschermen. Het aandelenbezit stelt hun positie veilig en geeft hun een 
sterke stimulans de directie aan te zetten tot waardemaximalisering. Zo stelt Calomiris 
althans, conform de gangbare opvattingen in managementland. Hierboven, bij bijvoorbeeld 
Enron zagen we dat deze methode niet onomstreden is en tot manipulatief gedrag en falend 
toezicht kan leiden. 
 
Ook begin negentiende eeuw, toen de goederenproductie nog in de kinderschoenen stond, 
waren eigendom en leiding vaak verweven. Een studie van Naomi Lamoreaux naar deze 
periode wijst uit dat de industriële bestuurders destijds hun aandelenvermogen financierden 
met speculatiekrediet, door bedrijfsgroei te bekostigen met behulp van door hen beheerste 
banken. De banken fungeerden zo als industriële kredietverstrekkers voor hun eigen 
bestuursleden. De belangen waren verstrengeld: dezelfde groep mensen had macht over zowel 
de industriële kredietnemers als de banken. Het gevolg was dat bedrijven, banken en externe 
investeerders allemaal profiteerden. Het opportunisme van bestuurders werd daarbij 
getemperd door het toezicht van de investeerders, die een materieel belang hadden in de 
waarde van de onderneming. Lamoreaux wil hiermee benadrukken dat juist deze 
verstrengeling van belangen het systeem als geheel in stand hield. Geen van de partijen is 
anoniem en geen van de partijen kan het bedrijf schaden voor persoonlijke financiële 
kortetermijndoelen.  
 
Bemiddelaars: Een tweede methode om de belangen van commissarissen en aandeelhouders 
op één lijn brengen, is het inroepen van een derde partij: bemiddelaars. Zij kunnen de macht 
van de aandeelhouders verenigen om zo een tegenwicht te bieden aan de zittende bestuurders. 
Deze benadering was tijdens de tweede industriële revolutie gebruikelijk in de Verenigde 
Staten en vooral Duitsland. 
 
Amerikaans ‘financieringskapitalisme’ – gekarakteriseerd door J.P. Morgans netwerk van 
vennoten die zitting hadden in diverse raden van bestuur – was daarmee voorbehouden aan de 
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grootste, gevestigde bedrijven. Deze werden gewoonlijk ‘Morgan-bedrijven’ genoemd, niet 
zozeer door het garant stellen van vermogen voor de financiering van nieuwe investeringen 
als wel door het samenvoegen van volwassen bedrijven. De rol van Morgan was eerder die 
van reorganisator of borgsteller van obligaties dan van aandelen. Het bankiershuis ontleende 
zijn gezag aan een netwerk van invloedrijke aandeelhouders die zich beriepen op zijn advies 
en bestuurderskwaliteiten. Uit onderzoek van onder anderen Bradford DeLong komt naar 
voren dat bedrijfsbestuurders hun aanzien en positie versterkt zagen door ‘het Morgan-
boordje’ te dragen. Ze waren beter in staat dan de concurrentie om hun groei te financieren en 
financiële crises te bezweren.  
 
Een derde variant van de rol van bemiddelaars als controleurs van de raad van bestuur 
ontstond in het naoorlogse Japan. Hier ontstond het ‘keiretsu’-systeem, waarin een bedrijf 
zich omringde met een permanente laag van dochterondernemingen, banken en leveranciers. 
In elke keiretsu beheerden de grote banken aandelenpakketten van een klant-bedrijf, zowel 
direct als via andere bedrijven waarin ze belangen hadden. Op die manier oefenden ze 
controle uit op de bestuurders. Tegen 1990 zongen veel Amerikaanse academici de lof van de 
zegeningen van het Japanse ondernemingsbestuur.  
 
Vijandige overnames: De derde, vrij drastische manier om toezicht te houden op bestuurders 
en managers is het dreigen met een vijandige overname. Als deze dreiging voldoende 
geloofwaardig is, beseffen de leidinggevenden dat als hun gegraai groot genoeg is, het voor 
potentiële overnemers lonend is aandelen op te kopen om hen van de troon te stoten. Er zijn, 
volgens Calomiris, aanwijzingen dat vijandige overnames in de jaren tachtig inderdaad het 
bestuur van de betrokken bedrijven verbeterden. De preventieve voordelen van deze 
overnames waren nog groter, omdat veel bedrijven aangemoedigd werden overnames te 
vermijden door de salarissen van bestuurders te verlagen. Calomiris prijst dit aan als een 
structurele manier om toezicht te houden. De vraag is of de druk van een overname een 
permanente en constante factor kan zijn; het lijkt meer een laatste redmiddel.  
 
Debord gaf aan dat in een spectaculaire samenleving alles tot waar zou verworden. Het leven 
zou niet meer geleefd worden, maar in gestolde vorm teruggevonden worden in de waar. In 
het voorgaande bleek al dat werknemers en managers worden beschouwd als een waar: hetzij 
een waar dat direct verhandelbaar is, hetzij een waar als productiemiddel waarin geïnvesteerd 
moet worden. Nu blijkt dat organisaties als geheel ook als een waar worden beschouwd. De 
organisatie die is bedoeld om voor de consument producten voort te brengen en die een plaats 
is voor creatieve samenwerking en waardeschepping, is eveneens verworden tot spectaculaire 
waar.  
 
Alles overziend trekt Calomiris de conclusie dat het niet realistisch is om van een raad van 
commissarissen te verwachten dat deze de leidinggevenden tot de orde roept en de investering 
van aandeelhouders beschermt, als het huidige systeem de raad de prikkels daartoe juist 
ontneemt. In het huidige model ontbreken volgens Calomiris de financiële prikkels voor 
toezichthouders om hun werk goed te doen. Het centrale probleem is het gebrek aan politieke 
wil bij de comissarissen om de belangen van de aandeelhouders voorop te zetten. Eigenaren 
en grote aandeelhouders hebben een belang bij het voortbestaan van de onderneming op de 
lange termijn. Wanneer toezichthouders een deel van de aandelen bezitten, kan er een systeem 
ontstaan waarbij ook zij kortetermijnafwegingen in hun eigen privébelang voorrang geven op 
het langetermijnbelang van de organisatie. Calomiris neemt hierbij impliciet aan dat als 
commissarissen meer kunnen verdienen, zij dat ook zonder meer zullen doen. Op basis 
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daarvan kunnen we concluderen dat ook de toezichthouders zijn besmet met de spectaculaire 
fetisj naar de accumulatie van waren, in de vorm van financiële belangen.  
 
6.3.4 Informatiemanipulatie voor hogere bonussen  
Hoe is het technisch mogelijk dat leiders van organisaties in staat zijn op grote schaal fraude 
te plegen? Donald Marchand beantwoord deze vraag in zijn artikel ‘Duistere paden’ (2003). 
Hij schrijft dat het voor leiders eenvoudig is om, dankzij de toegang die zij tot informatie 
hebben, gegevens te manipuleren en resultaten te flatteren. Maar het gemakkelijke pad is 
zelden het beste pad, en bedrijven die informatie op integere wijze gebruiken, presteren in het 
algemeen beter dan bedrijven waar een manipulatieve cultuur heerst.  
 
Topmanagers hebben in het recente verleden de bedrijfsresultaten verkeerd voorgesteld, 
verliezen opgepoetst en gelogen over de financiële en operationele positie van hun 
onderneming. Hun wandeling langs het ‘duistere pad’ van het gebruik en misbruik van 
informatie heeft bijgedragen aan de ondergang van ondernemingen zoals Enron en 
WorldCom..Managers kunnen de beheersing van de organisatie op verschillende manieren 
ondermijnen. Topmanagers die persoonlijk willen profiteren van een royaal beloningspakket 
kunnen hieraan bijdragen door de echte prestaties van individuele werknemers en afdelingen 
te verbergen of onjuist weer te geven. Zo stimuleren de managers hun medewerkers om 
harder te werken of hogere doelen te halen, waardoor de topmanager zijn bonus ‘verdient’. 
Managers kunnen, zoals gebeurde bij Enron, ongewenste concurrentie aanwakkeren tussen 
personen en groepen, zodat werknemers zich niet langer op de totaalresultaten van de 
onderneming richten, maar op hun persoonlijke succes of dat van hun afdeling. Maar 
managers die de competitie in de organisatie uit eigenbelang zo fel, werken ook in de hand dat 
op lagere echelons wordt gefraudeerd. Managers kunnen er ook voor kiezen prestatiecriteria 
en -maatstaven op selectieve wijze met anderen te delen, zodat werknemers geen duidelijk 
beeld hebben van hun eigen prestaties of die van de onderneming. De managers kunnen 
bonussen dan bijvoorbeeld achterhouden en aan zichzelf ten gunste laten komen.  
 
Marchand noemt zes leiderschapslessen om te komen tot verbetering, waarvan er twee in het 
oog springen in relatie tot de spektakelmaatschappij.  
 
De eerste leert dat topmanagers niet van twee walletjes moeten eten als zij voor het sturen van 
de prestaties afhankelijk zijn van effectief informatiegebruik. Zij kunnen niet een cultuur van 
vertrouwen, transparantie en integriteit koesteren, wanneer zij in de directiekamer heimelijk 
het tegenovergestelde doen. Als de huidige drang naar transparant ondernemingsbestuur 
heilzaam wil uitwerken, dan moet de top dezelfde standaarden naleven op het gebied van 
vertrouwen, integriteit en transparantie die hij zijn werknemers voorschrijft. 
 
De andere van Marchand luidt dat de geloofwaardigheid van het kapitalistisch systeem 
afhangt van leiders die het correcte gebruik van informatie in hun onderneming en hun markt 
nastreven. Kapitalisme en democratie zijn afhankelijk van waarden die ervoor zorgen dat 
informatiemanipulatie onder controle wordt gehouden. Veronachtzaming hiervan is 
bedreigend voor de resultatenvan de onderneming, en voor de integriteit, het vertrouwen en de 
transparantie, die fundamenteel zijn voor het volledige economisch handelssysteem en 
bestuurssysteem. 
 
Marchand herkent evenals de voorgaande auteurs dat er sprake is van een deuk in het 
vertrouwen in de leiders, de organisaties en de kapitalistische samenleving, vanwege het 
inzicht dat is ontstaan in het machtscentrum van de kapitalistische samenleving. Als 
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verklaring geeft Marchand dat leiders eenvoudig de informatie in een organisatie eenvoudig 
kunnen manipuleren. Individuen binnen en buiten de organisatieworden gemanipuleerd en 
handel en wandel van de leiding blijft ondoorzichtig, evenals in de spektakelmaatschappij van 
Debord, waar scheiding van de machten is, en de echte machthebbers niet zichtbaar zijn. Het 
machtscentrum in het spektakel is, zoals het Debord zegt in het commentaar op de 
spektakelmaatschappij, ‘occult’. De macht is het effectiefst als zij effectief is in het 
onzichtbaar zijn.  
 
6.3.5 Conclusies over warenfetisj in hedendaags leiderschap 
Uit het bovenstaande blijkt dat de genoemde auteurs herkennen dat eigenaren en bestuurders 
van organisaties, evenals hun werknemers, ten prooi zijn gevallen aan de fetisj van de waar. 
De strijd om steeds hogere beloningen is geëscaleerd en heeft geleid tot malversaties van 
grote omvang. Het staat buiten kijf dat de frauderende leiders, met hun riante basissalarissen, 
niet gehandeld hebben uit de primaire noodzaak tot overleven. De luxe vakanties, mooie 
huizen en dure auto’s zijn daarvan de stille getuigen.  
 
De leiders leven echter in de illusie dat zij hun luxe levensstandaard steeds weer naar een 
hoger niveau moeten tillen: groter, meer, beter, duurder. Het is de fetisj van het ‘toegenomen 
overleven’ (Debord, 1976, these 40). Net als bij de consument die de waren aanschaft die het 
spektakel hem aanprijst, gaat het al lang niet meer om de gebruikswaarde van de goederen. 
 
‘Deze constante van de kapitalistische economie: de tendentiële daling van de 
gebruikswaarde, ontwikkelt een nieuwe vorm van gebrek binnen het toegenomen 
overleven, dat al evenmin bevrijd is van de vroegere schaarste, aangezien het van de 
overgrote meerderheid van de mensen als loonarbeiders hun deelname eist aan het 
eindeloze najagen van zijn doel; en omdat iedereen weet dat men zich daaraan moet 
onderwerpen of sterven. De realiteit van deze chantage, het feit dat het gebruik in zijn 
armzaligste vorm (eten, wonen) alleen nog maar bestaat als een gevangene van de 
denkbeeldige rijkdom van het toegenomen overleven, vormt de reële basis voor de 
aanvaarding van de illusie in het algemeen bij de consumptie van de moderne waren. De 
reële consument wordt consument van illusies. De waar is deze feitelijk reële illusie en het 
spektakel haar algemene manifestatie.’ (Debord, 1976, these 47) 
 
Daarnaast kunnen we concluderen dat managers en medewerkers zelf ook worden gezien als 
een waar. De auteurs noemen marktwerking als reden voor de hoge beloningen die 
topmanagers krijgen. Goede managers zijn schaars en dus duur en wanneer organisaties te 
weinig betalen, kunnen ze geen topmanagers krijgen, of verliezen ze hen aan andere 
bedrijven. De artikelen beschrijven topmanagers dus als een vorm van waar. Topmanagers 
zijn consumptieartikelen geworden waarvoor organisaties een hoge prijs op tafel willen 
leggen. Brood koop je met geld, managers met aandelen en opties.  
  
Ook medewerkers zijn waren die aangeschaft kunnen worden. Een medewerker is echter geen 
wegwerpartikel: Garten pleit er in zijn artikel voor om een werknemer als een ‘langlopende 
bezitting’ te beschouwen. Werknemers zijn zo bezien geen consumptiegoederen, maar 
productiemiddelen waarin de organisatie wil investeren. Maar feitelijk zijn zij zo nog steeds 
een vorm van waar. 
 
Gezien het voorgaande kunnen we de conclusie trekken dat het spectaculaire element, de 
fetisj van de waar, van toepassing is op het leiderschap zoals dat gepresenteerd wordt in de 
artikelen van Het Financieele Dagblad. Leiders zijn zelf geïnfecteerd door het streven naar 
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het bezit van telkens meer en duurdere waren, en bovendien worden leiders en medewerkers 
ook zelf beschouwd als waar.  
 
Daarnaast hebben we kunnen constateren dat de hierboven aangehaalde leiderschapauteurs 
het spektakel hélpen door voorstellen te doen om de huidige verontwaardiging over de 
leidersalarissen te verminderen. De auteurs van de leiderschapsartikelen menen dat leiders die 
zichzelf hoge beloningen toekennen, hun geloofwaardigheid beschadigen. De schrijvers 
pleiten echter niet voor nieuwe regels, maar doen voorstellen die de schijn van partijdigheid 
moeten voorkomen. De schijn regeert: het moet lijken of de beloningen plaatsvinden op 
rechtvaardige, redelijke gronden. Immers, de hypnotische werking van het spektakel valt in 
duigen wanneer de niet-heersende klasse zich bewust wordt van de machthebbers en daardoor 
beseft zelf machteloos te zijn. De niet-heersende klasse krijgt een zogenaamd logische, 
onafhankelijke en rechtvaardige ideologie voorgeschoteld, die de werkelijke 
machtsverhoudingen aan het oog onttrekt. Het door de leiders willekeurig aan zichzelf 
uitkeren van hoge beloningen past niet in die logica en leidt ertoe dat de ondergeschikten zich 
bewust worden van hun positie en verontwaardigd reageren. Het bestuur is even zichtbaar 
geweest en dat heeft haar macht verzwakt. Hierin herkennen wij Debord die over heersende 
klasse schreef dat: hoe sterker zij is, des te meer beweert zij niet te bestaan, en haar kracht 
dient er vooral toe haar niet-bestaan te bevestigen (Debord, 1976, these 106).  
 
Uiteindelijk kunnen we concluderen dat door de schandalen aan het licht is gekomen hoe de 
gescheiden machten het kapitaal verdelen, waardoor minder mensen nog geloven dat 
financiële markten eerlijke instanties zijn, die gewone burgers in grote lijnen hetzelfde 
behandelen als de geprivilegieerde elite. Nu het grote publiek beseft dat deze elite ook 
onderdeel is van het spektakel, wankelt het systeem. Zolang de machtsverhoudingen niet aan 
de oppervlakte treden, blijft het spektakel in stand.  
 
‘Al wat bewust is, wordt verbruikt. Wat onbewust is, blijft onveranderlijk. Maar geraakt 
het, eenmaal vrijgekomen, niet op zijn beurt in verval?’ (Freud in Debord, 1976, these 51) 
 
Opmerkelijk is dat de auteurs voorstellen doen om de integriteit van de graaiende leiders te 
herstellen, maar dat de gedane suggesties nutteloos zijn in het licht van de 
spektakelmaatschappij. De auteurs zoeken naar manieren om het beeld van zelfverrijking in te 
perken door de beloningen voortaan uit te keren op basis van een rationeel schema. Volgens 
hen ebt de publieke verontwaardiging dan vanzelf weg. Helaas hebben zij dan buiten de 
spektakelmaatschappij gerekend. Want hoewel de beloningen dan voortaan ‘eerlijk’ worden 
verdeeld, blijven ze exorbitant veel hoger dan de lonen van de werknemers. Daardoor blijft 
het klassenverschil zichtbaar en zo ook de scheiding in de machten, die daardoor gevaar 
loopt.1 De onzichtbaarheid van de machts- en kapitaalverdeling moet worden hersteld om de 
huidige spectaculaire machtsverhoudingen in stand te houden. We mogen hier, evenals in 
paragraaf 6.2 over schijn, voorzichtig concluderen dat de auteurs ook onderdeel zijn van het 
spektakel en de werking ervan wellicht niet volledig overzien. In ieder geval zullen hun 
voorstellen niet leiden tot het gewenste doel, het opheffen van de verontwaardiging.  
 
Bovendien is het een contradictio in terminis om een beloningsverdeling te ontdoen van een 
beeld van vrijelijk en egoïstisch handelen. Individuele vrijheid, egoïsme en kapitalisme zijn 
immers broers die elkaar helpen.  
 
‘Afgunst speelt in de economische verhoudingen een enorme rol. Dat was al zo in de Tien 
Geboden, waar naijver liefst vijf keer buiten de wet werd gesteld. Afgunst is nog erger dan 
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haat, want zij verschijnt nooit onder haar eigen naam, maar kiest vermommingen zoals 
gelijkheid, eerlijkheid en sociale rechtvaardigheid. Bij de doorsnee Amerikaan knaagt de 
worm van de afgunst minder hard dan bij de gemiddelde West-Europeaan. Onderzoek 
wijst uit dat hier in Europa veel mensen een meer gelijke beloning willen, zelfs als ze er 
individueel op achteruit zouden gaan. Die gedachte is de Amerikaan volstrekt vreemd. 
Geconfronteerd met iemand die, laten we zeggen, tien keer meer verdient dan hijzelf, is hij
niet, jaloers maar denkt: wie weet kom ik zelf ook nog eens zover, en anders mijn 
kinderen wel.’ (Novak, 2003 in Elsevier) 
 
De gedachte dat eigenbelang een belangrijke motor is achter maatschappelijke vooruitgang, is 
een liberaal geloofsartikel geworden. De vrijheid van het individu staat voorop en 
overheidsbemoeienis in de vorm van wetten en regels moet tot een minimum beperkt blijven. 
De redenering is, dat individuele vrijheid tot competitie leidt, en deze onderlinge wedijver 
resulteert op zijn beurt weer in een hogere welvaart. Deze gedachten zijn niet nieuw, 
integendeel. Zo schreef de Rotterdamse arts Bernard Mandeville drie eeuwen geleden al over 
het nut van egoïsme. Mandeville, die zich op zijn 29e in Londen vestigde, dicht in zijn 
beroemdste werk The Fable of the Bees (1705) over het lot van een korf vol zelfzuchtige 
bijen. Juist omdat de insecten alleen op hun eigen voordeel uit zijn en er niet voor 
terugdeinzen van de zwakheden van de andere bijen te profiteren, valt hen grote voorspoed 
ten deel. Pas als, door toedoen van de god Jupiter, eerlijkheid de plaats inneemt van bedrog, 
gaat het mis. Cultuur en economie kwijnen weg. (Mandeville, 2006) 
 
De neergang van het bijenvolk brengt de dichter tot de conclusie dat alleen zotten naar 
eerlijkheid streven en menen dat welvaart zonder ondeugd te bereiken is. De fel bekritiseerde 
polemicus verduidelijkt de boodschap uit zijn fabel met een betoog waarin hij stelt dat 
samenlevingen bloeien door menselijke ondeugden, mits deze door bekwame bestuurders in 
goede banen worden geleid. De meest recente vertaling van Mandevilles Fable of the Bees, 
Mensen spreken niet om begrepen te worden, sluit af met een interessante lezing van Friedrich 
Hayek (Nobelprijswinnaar voor de economie in 1966), die stelt dat Mandeville de juiste 
vragen stelt en op een pakkende manier aannemelijk maakt dat het maatschappelijke leven 
een spontaan proces is waarbij de resultaten van de mensen verschillen van wat zij betogen. 
Mensen zijn minder rationeel en sociaal dan we wellicht van onszelf denken. Dit inzicht 
vormt ook een goede remedie tegen het waanidee van een maakbare samenleving, dat 
progressieve denkers en politici zo lang op een dwaalspoor heeft gezet, aldus Hayek. 
 
We kunnen concluderen dat handelen naar eigenbelang en, door afwezigheid van regels, in 
vrijheid, een gerespecteerd onderdeel is van het (neo)kapitalistische gedachtegoed en daarmee 
van het spektakel. Er is dan ook geen enkele regel die topbestuurders ervan kan weerhouden 
om hun eigenbelang na te streven, in hun fetisj voor een hogere levenstandaard. Dat zou het 
kapitalisme bovendien geen goed doen. De voorstellen die zijn gedaan om zelfverrijking 
tegen te gaan met behulp van rationele regels over aandelenopties en toezicht, zullen de 
publieke verontwaardiging niet stoppen, noch de beschadigde ‘hypnose’ herstellen die 
voorheen spektakel en kapitalistisch systeem aan het oog onttrok. Wat wél helpt, is het herstel 
van de onzichtbaarheid van de spectaculaire machts- en kapitaalverdeling in de samenleving. 
Eenvoudig zal het echter niet zijn om de mensen te doen vergeten wat even zichtbaar was, om 
deze halsstarrige smet te verwijderen van het neokapitalisme. Anderzijds constateerden we 
eerder juist dat het neokapitalisme en het spektakel bij uitstek in staat zijn kritiek te 
incorporeren en zichzelf daarmee te versterken Vervolgonderzoek over een aantal jaar zal 
kunnen uitwijzen of en op welke wijze de kritiek op het graaigedrag van leiders is opgenomen 
in en heeft bijgedragen aan de kracht van het spektakel.  
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6.4 Onbewustzijn en vervreemding 
 
‘Het spektakel doet zich tegelijkertijd voor als de maatschappij zelf, als een deel van de 
maatschappij en als middel tot vereniging. Als deel van de maatschappij is het met name 
de sector waarin iedere blik en ieder bewustzijn wordt geconcentreerd. Juist vanwege het 
feit dat deze sector is afgescheiden, is hij de plaats van de misleide blik en het valse 
bewustzijn; en de vereniging die erdoor tot stand wordt gebracht, is niets dan een officiële 
taal van de algemeen geworden scheiding.’ (Debord, 1976, these 3) 
 
Debord komt in de beschrijving van de spektakelmaatschappij regelmatig terug op de rol van 
het onbewuste. De beïnvloeding van het onbewuste wordt gezien als de grondslag van het 
bestaan van de spektakelmaatschappij. Door de beelden en illusies die het spektakel opwerpt, 
hebben mensen een vervreemding ontwikkeld ten opzichte van de werkelijke, direct geleefde, 
wereld. Guy Debord stelt dat de vervreemding van de mensen het resultaat is van hun eigen 
onbewuste activiteit. Het onbewuste dat overigens wel bewust door een ander wordt gestuurd. 
In het volgende citaat lezen we dat de beelden en illusies die worden opgeworpen door het 
spektakel mensen onbewust beïnvloeden en vervreemden.  
 
‘De vervreemding van de toeschouwer ten gunste van het aanschouwde object (dat het 
resultaat is van zijn eigen onbewuste activiteit) kan als volgt worden uitgedrukt: hoe meer 
hij het aanvaardt zich te herkennen in de heersende beelden van de behoefte, des te minder 
begrijpt hij zijn eigen bestaan en zijn eigen verlangen. De uiterlijkheid van het spektakel 
met betrekking tot de handelende mens blijkt hieruit, dat diens eigen handelingen niet 
meer de zijne zijn, maar die van een ander die ze hem voorstelt. Daarom voelt de 
toeschouwer zich nergens thuis, want het spektakel is overal.’ (Debord, 1976, these 30) 
 
Ook bij leiders en medewerkers in organisaties is sprake van een vorm van spectaculaire 
vervreemding. Leiders laten zich in organisaties onbewust beïnvloeden door wat de 
organisatie en de maatschappij van hen vragen. Medewerkers in organisaties zijn onderdeel 
van de cultuur van het bedrijf waar ze werken. De beelden, symbolen, rituelen behorende bij 
die bedrijfscultuur beïnvloeden die mensen onbewust. Deze onbewuste beïnvloeding leidt tot 
een vervreemding van de ware (bewuste) aard van leiders en medewerkers. Evenals het 
spektakel is een organisatiecultuur een creatie die eens uit de menselijke geest is ontsproten, 
maar vervolgens een eigen leven is gaan leiden. De cultuur raakt dermate sterk sociaal 
verankerd dat niemand er zich meer aan kan onttrekken. En zo kan de cultuur, net als het 
spektakel, zichzelf ongestoord verder ontwikkelen. Ook in organisaties geldt, evenals in de 
samenleving als geheel, dat de leiders en machthebbers de enigen zijn die toegang hebben tot 
de communicatiemiddelen. Bovendien kunnen zij de (bedrijfs)processen en de toekomst (van 
de organisatie) overzien, omdat zij alle informatie hebben. Zodoende bezitten zij een 
machtspositie van waaruit zij middels beelden en illusies van het spektakel een cultuur 
kunnen beïnvloeden.  
 
Debord beschreef dat mensen vervreemden van de objecten van aanschouwing en mede 
daardoor van zichzelf. De schijnwereld die aan ons wordt gepresenteerd als waarheid maakt 
dat Debord spreekt over hypnotisch gedrag. Beelden worden tot werkelijke wezens en tot 
werkzame drijfveren van hypnotisch gedrag. ‘Het bewustzijn van de toeschouwer, dat de 
gevangene is van een vervlakt universum, begrensd door het scherm van het spektakel 
waarachter zijn eigen leven is gedeporteerd, kent alleen nog fictieve gesprekspartners, die 
hem eenzijdig onderhouden over hun waar en over de politiek van hun waar.’ (Debord, 1976, 
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these 218). Het spektakel leidt met andere woorden tot mentale beïnvloeding of (Debord, 
1976, these 220) tot een vals bewustzijn. 
 
Hieronder zal blijken dat dergelijke beïnvloedingsprocessen ook voorkomen binnen 
leiderschap, hetgeen met een aantal voorbeelden geïllustreerd wordt. Leiders zijn zelf 
onderdeel van de bedrijfscultuur, zoals iedereen onderdeel is van het spektakel, en 
vervreemden daardoor van zichzelf en soms van de organisatie. Daarnaast zullen we zien hoe 
leiders de cultuur ‘gebruiken’ als instrument om te sturen en hun leiderschap meer effectief te 
maken. 
 
6.4.1 Vervreemde leiders 
In zijn artikel ‘De vriendelijkste manier van bezuinigen’ schrijft Leonard Geenhalgh (2003) 
dat leiders vaak een knoeiboel maken van saneringen en afslankoperaties. Ze brengen daarbij 
volgens hem onnodig veel arbeidsonrust teweeg. Banenverlies dat het nieuws haalt, is vaak 
het gevolg van management dat van het begin af aan de verkeerde aanpak koos. Sterker nog, 
de buitenwereld hoort nooit over personeelsinkrimpingen die goed zijn aangepakt.  
 
Greenhalgh vraagt zich af waarom veel managers een puinhoop maken van het terugdringen 
van het personeelsbestand. De meeste managers zijn volgens hem niet juist opgeleid voor 
deze taak. Greenhalgh stelt dat de leiders onzeker zijn over wat hen te doen staat en daarom 
de situatie omzeilen, totdat deze zodanig escaleert dat drastisch ingrijpen noodzakelijk is. Zij 
rechten de rug, zeggen iets in de trant van: ‘Het zijn moeilijke tijden, die vragen om zware 
beslissingen’ en doen iets aan het personeelsoverschot, dat op zichzelf al een symptoom is van 
de aftakeling van de organisatie. Geenhalgh stelt dat vastberadenheid een 
verdedigingsmechanisme is dat de managers in staat stelt de emotionele impact van de 
inkrimping te hanteren. Maar doordat zij hard en onsympathiek overkomen, verergeren zij 
daarbij ongewild het trauma en de negatieve gevoelens bij de stafn. We herkennen hier de 
vervreemding van de manager ten opzichte van zijn ware aard: de manager vervreemdt van 
zijn eigen emoties van onzekerheid en kruipt in de rol van harde saneerder, de rol die 
onbewust van hem wordt verwacht. Een leider moet nu eenmaal in staat zijn impopulaire 
beslissingen te nemen. Het algemene beeld is dat een leider onverschrokken is en harde 
beslissingen kan doorvoeren. De buitenwereld, bestaande uit onder meer toezichthouders en 
aandeelhouders, vraagt ook om een een leider die stevig ingrijpt in de organisatie, zodat het 
rendement van de organisatie weer op peil komt. 
 
De reden van het onvoorbereid zijn op taken als personeelsinkrimping is het ontbreken van 
training op dat gebied in managementcurricula. Dat komt volgens Greenhalgh, omdat er een 
cultureel vooroordeel bestaat tegen afslanken en saneren. De realiteit is echter dat een 
manager ook magere jaren kent waarin zijn taak is gericht op het intermenselijke leed dat 
gepaard gaat met massa-ontslagen. Helaas biedt de meeste managementliteratuur nauwelijks 
soelaas, omdat die zich richt op de benarde positie van degenen die hun baan verliezen, zoals 
lagere managers en medewerkers, en niet op de rol van de leider en zijn emoties bij het 
voltrekken van de sanering. 
 
Het gevolg hiervan is dat de medewerkers die de onprettig afgehandelde afslanking hebben 
‘overleefd’ onbewust gevoelens van angst en depressie aan de stressvolle periode overhouden. 
Hun werkhouding verandert en hun loyaliteit jegens het bedrijf verdwijnt grotendeels. De 
productiviteit van deze medewerkers daalt sterk en zij zetten geen stap extra om een goede 
kwaliteit of tevreden klanten te waarborgen. Zij verzetten zich tegen vernieuwingen en eisen 
een militante houding van de vakbonden. De sfeer in de organisatie wordt grimmig, hetgeen 
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zich weerspiegelt in de zwarte humor die domineert in het clandestiene e-mailverkeer, waarin 
het management wordt afgeschilderd als onkundig, ongevoelig en belachelijk bureaucratisch. 
 
Alle negatieve effecten van afslanking zijn het gevolg van arbeidsonrust, wat volgens 
Greenhalgh betekent dat managers dit fenomeen goed moeten doorgronden. Werknemers 
ervaren arbeidsonrust als een onvermogen van de organisatie om continuïteit op de werkplek 
te creëren. Het is de taak van de leider om een optimale werkomgeving te scheppen voor de 
medewerkers en arbeidsonrust te voorkomen. Weten wat er speelt, is hierbij essentieel 
Onderzoek naar de gevoelens van arbeidsonrust geeft aanwijzingen hoe de afslanking 
aangepakt kan worden. Bovendien leidt alleen al het luisterende oor bij de betrokken 
medewerkers tot minder onrust. Het werk heeft immers grote invloed op onze identiteit en 
gevoelens van eigenwaarde. Managers moeten in staat zijn de onbewuste angst voor 
veranderingen op de werkvloer te beïnvloeden.  
 
Greenhalgh stelt dat de meest logische stap voor managers is om informatie te verstrekken. 
Als het management dat niet doet, dan verliest het al snel de controle over de informatie die 
verspreid wordt en komt de geruchtenmachine op gang. Het gebrek aan 
informatieverspreiding kan ook leiden tot rancune. Ondergeschikten zijn van mening dat zij 
recht hebben om te weten wat managers van plan zijn, omdat dit rechtstreeks hun welzijn 
beïnvloedt. De werknemers willen logischerwijze een zekere mate van controle voelen over 
hun leven. Daarom is het van belang dat een goed afslankplan werknemers waar mogelijk 
keuzes biedt, zelfs wanneer de geboden keuzes onaangenaam zijn, zoals het aanvaarden van 
een ongewenste overplaatsing of ontslag. Zo hebben de werknemers tenminste het gevoel 
enige zeggenschap te hebben over hun eigen lot. Informatieverstrekking is derhalve cruciaal. 
Desondanks blijft deze informatie vaak uit. De leider is te zeer bezig met zijn emoties en de 
harde cijfers (vermindering van aantallen medewerkers) en vergeet in die gedachtegang de 
medewerkers te informeren over het belang van de medewerkers als geheel. De leider 
vervreemdt, doordat hij is vervreemd van zijn eigen emoties, in dat opzicht van de mensen in 
zijn organisatie  
 
Managers kunnen door vervreemding van hun emoties de negatieve gevolgen van 
ontslagrondes volgens Greenhalgh versterken. Waarschijnlijk zijn zij door opleiding en 
literatuur onbewust geïndoctrineerd met het schijnbeeld dat organisaties altijd groeien, en dat 
saneringen en de menselijke emoties die daarbij komen kijken minder belangrijk zijn.  
 
Hoe komt het nu dat leiders vervreemd zijn geraakt van de realiteit? De harde realiteit is 
immers dat het soms ook slecht gaat met organisaties en dat saneringen moeten plaatsvinden. 
Waarom stellen leiders dat zo lang uit, waarom hebben ze daar dan zo’n angst voor? In het 
eerder aangehaalde artikel ‘Hoogmoed komt voor de val’ van Conger (2003) stelt de auteur 
dat succes en zelfvertrouwen vaak een bron zijn van narcisme en een gevoel van 
onfeilbaarheid geven. Conger ziet in de bedrijfsschandalen aan het begin van deze eeuw een 
belangrijke oorzaak weggelegd voor de gevaren en verleidingen die horen bij macht. 
Narcistische leiders kunnen de realiteit uit het oog verliezen, eigenbelang en hoogdravendheid 
stimuleren en de onderneming gebruiken als instrument voor persoonlijk voordeel. Een sterk 
gevoel van eigendunk kan er, volgens Conger, bovendien toe leiden dat de oren worden 
gesloten voor afwijkende meningen of voor klokkenluiders, wat als gevolg daarvan weer kan 
leiden tot zwakkere strategische en organisatorische besluitvorming. Dit kan eindigen in een 
catastrofe, zoals gebeurde bij de ineenstortingen van Enron en WorldCom.  
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Conger stelt dat ontsporend leiderschap vaak het gevolg is van twee basale processen: de 
onbewuste neiging van de leider tot narcisme en controle, en de onbewuste dynamiek van de 
afhankelijkheid die onder volgelingen is gecultiveerd. Beide kunnen volgens Conger leiden 
tot problemen voor de leidinggevende en voor zijn of haar organisatie. Conger zoekt naar 
verklaringen in de sociaalpsychologische hoek. Hij stelt dat kinderen een narcistisch 
verlangen hebben naar erkenning en bewondering van hun uitingen en daden door anderen, 
dat zichtbaar wordt als een sterke en natuurlijke behoefte om nagedaan te worden. Hoewel dit 
vrij algemeen voorkomt en gezond is, bestaan er situaties die disfunctionele behoeften in de 
hand werken. Bijvoorbeeld, wanneer ouders niet op deze behoefte inspelen of er geen 
rekening mee houden, voelt een kind zich inadequaat en vraag het als compensatie 
buitensporige aandacht van anderen.  
 
Sommige van deze kinderen, stelt Conger, komen als volwassene in een leidinggevende 
functie terecht, en krijgen de kans gezag uit te oefenen en in het middelpunt van de 
belangstelling te staan. Dit extreme narcisme neemt soms de vorm aan van een waanbeeld en 
verleidt de leidinggevende ertoe te geloven dat hij of zij ‘boven de wetten van de natuur’ staat 
en veel begaafder is dan anderen. Hoewel de meeste leiders niet vatbaar zijn voor dergelijk 
buitensporig narcisme, hebben degenen die dat wel zijn een rampzalige invloed op zowel hun 
organisatie als henzelf.  
 
Tot de meest dramatische en tragische producten van buitengewoon narcistische leiders 
behoren hun strategieën en bedrijfsvisies. Na een reeks successen raken deze leidinggevenden 
veelal overtuigd dat zij ‘de formule’ hebben gevonden – dat zij een bijzonder inzicht in de 
markt hebben. Conger voegt hier aan toe dat ondergeschikten, bankiers en de media deze 
emoties kunnen versterken.  
 
Narcisme, als onbewuste neiging om gewaardeerd te worden, kan een extreme vervreemding 
van de realiteit met zich mee brengen. Conger stelt dat research op het gebied van 
beïnvloedingsvaardigheden aantoont dat de beelden en degene die ze presenteert het publiek 
kunnen misleiden. Een voorbeeld in dat verband is Edwin Land, oprichter van Polaroid. Land 
en zijn bedrijf hadden gedurende drie decennia een monopolie op de markt voor 
instantcamera’s. Tegen het einde van de jaren zestig was het zijn droom om de ultieme 
instantcamera te ontwikkelen, de SX-70. Deze camera zou de kroon op zijn werk worden: 
automatisch, slank genoeg om in een broekzak of handtas te passen, een scherpstelling van 
nul tot oneindig en een eenlenzig reflexzoekersysteem. Een investering van vijfhonderd 
miljoen dollar was nodig voor deze bijzondere camera, die verkocht zou gaan worden voor de 
relatief hoge prijs van 180 dollar.  
 
Verkoopprognoses van vijf miljoen voor het eerste jaar werden bij lange na niet gehaald: er 
werden slechts 470.000 stuks verkocht voor de gestelde prijs. De realiteit was dat de markt 
niet op zoek was naar perfectie, maar slechts naar een relatief goede instantfoto tegen een lage 
prijs. Lands droomapparaat werd gezien als onbetaalbaar en veel te ingewikkeld. Op een 
jaarvergadering van het bedrijf zo’n vier jaar na de introductie van de SX-70 zei Land: ‘Er 
bestaat een regel die je niet op de Harvard Business School leert: als iets de moeite waard is 
om te doen, moet je er ook echt voor gaan.’ Klaarblijkelijk, zo zegt Conger, had Land zijn 
lesje nog niet geleerd. Onbewust beïnvloed door een spectaculaire drang tot succes is deze 
manager vervreemd geraakt van de economische realiteit. Hij is van zichzelf vervreemd in die 
zin, dat hij zich onbewust laat leiden door de narcistische drang om geestelijk vader te zijn 
van een nieuw, uitermate succesvol product. 
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Conger stelt ons gerust met de opmerking dat de meeste CEO’s psychologisch gezond en 
consciëntieus zijn. Alleen heeft de baan kanten die voor sommigen een verleiding vormen. 
Als hoogste man binnen een onderneming rapporteert de chief executive alleen aan de raad. 
De meeste raden bestaan echter – in het gunstigste geval – uit deeltijd-toezichthouders. Wie 
kijkt naar het overgrote deel van hedendaagse besturen ziet duidelijk dat de CEO de baas is in 
de bestuurskamer. De chief executive vertegenwoordigt de ultieme bron van gezag en macht 
binnen zijn of haar organisatie. Dientengevolge willen werknemers hem liever te vriend 
houden dan uitdagen. Zij hebben groot respect voor en raken snel onder de indruk van de 
hoogste baas. Een bijverschijnsel hiervan is de neiging om voorzichtig met informatie om te 
gaan, door de leidinggevende alleen díe informatie te geven die hij of zij wenst te horen. Dit 
kan tot gevolg hebben dat de topman besluiten neemt op basis van volstrekt verkeerde 
informatie.  
 
Bovendien verkeren chief executives in een moeilijke positie als het gaat om 
vertrouwenspersonen en mentoren. Het is echt eenzaam aan de top, schrijft Conger. Het is 
voor leiders moeilijk persoonlijke zaken te bespreken met de uitvoerders, omdat deze zorgen 
hun directe collega’s en henzelf direct kunnen raken. Het is voor hen daarnaast moeilijk om 
de raad van commissarissen slecht nieuws te brengen, omdat dat de waardering van hun eigen 
prestaties kan verminderen. CEO’s kunnen dan vaak alleen nog terecht bij familieleden en 
persoonlijke vrienden, die meestal slechts over beperkte informatie beschikken met 
betrekking tot de onderneming. Al deze factoren vergroten de kans dat hooggeplaatste 
managers ten prooi vallen aan hun eigen ego. En dat onbewuste proces van zelfbevestiging 
kan uiteindelijk leiden tot spectaculaire doelstellingen die ver verwijderd zijn van de realiteit 
van de markt.  
 
Op de vraag die Conger zichzelf stelt over wat er aan een dergelijke situatie te doen is, geeft 
hij een opmerkelijk antwoord. Er moet enerzijds tegenwicht zijn vanuit de organisaties: hun 
toezichtsorganen en de leidinggevenden moeten zelf een veel grotere verantwoordelijkheid 
nemen. Anderzijds is het belangrijk realistisch te zijn, stelt Conger. De kracht van de ego’s, 
hun passie en hun drukke agenda kan leiders verhinderen over te gaan tot zelfonderzoek. De 
beste optie is dat anderen, zoals commissarissen of de media, op tijd aan de bel trekken om 
een ramp voor de hele onderneming te voorkomen. Opmerkelijk dat Conger hier de rol van de 
media noemt. De media die over het algemeen als uitingsvorm van het spektakel dient, zou in 
dit geval een reinigende werking tegen een uitwas van het spektakel kunnen hebben. 
Overigens houdt het spektakel zichzelf hiermee juist ook in stand door kritiek op te 
spectaculaire leiders te absorberen. Door kritiek te geven en daarmee te absorberen, zijn de 
uitwassen uitgebannen en kan het spektakel verder leven.  
 
Dat het advies van Conger nog niet zo gek is, blijkt uit het artikel ‘De geboren leider’ van 
Nicholson (2003). Hij stelt namelijk dat leiders niet uitsluitend het product zijn van sociale 
vorming en investeringen, maar veel meer van sterke persoonlijke eigenschappen. IJlings 
voegt hij daar aan toe dat de kracht van deze persoonlijke eigenschappen juist ook de 
aanleiding tot hun val kan zijn. Nicholson stelt dat sociale vorming en intensief investeren niet 
altijd excellente leiders oplevert. Waarom zitten we volgens Nicholson anders met zoveel 
vervelende, onbekwame en narcistische bazen opgescheept? Het antwoord is dat we mensen 
wel bepaalde vaardigheden en gedragingen kunnen bijbrengen, maar dat drijfveren en 
interesses zich moeilijker laten sturen. Je kunt een paard tenslotte wel voordoen hoe hij moet 
drinken, maar je kunt het niet dwingen te drinken, zo stelt Nicholson.  
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Nicholson schrijft voorts dat het niet aannemelijk is dat een leider zijn eigen onbewuste 
overtuigingen en gedrag bijstuurt. Als verklaring hiervoor zoekt hij ook, evenals Conger, naar 
oplossingen in de ontwikkelingsstadia in de jeugd. Nicholson stelt dat de uitgesproken 
verschillen in temperament grotendeels het product zijn van genen die de chemie van de 
hersenen en de ontwikkeling bepalen. Om goed te begrijpen waarom deze 
persoonlijkheidstrekken zo onbewust blijven, is het van belang inzicht te krijgen hoe ze zijn 
ontstaan. Een en ander is al op dermate jeugdige leeftijd ontstaan, dat het ook voor zeer 
intelligente mensen lastig is om dergelijk inconsistenties in hun gedrag zelf te herkennen. Het 
begint al op jonge leeftijd. Peuters vertonen al uitgesproken verschillen in gedrag. Deze 
verschillen zijn de voorlopers van latere talenten, van onze intellectuele capaciteiten en aanleg 
voor allerlei karaktertrekken en talenten, zoals emotionaliteit, verlegenheid, nieuwsgierigheid, 
ordelijkheid, weerstandsvermogen, omgang met anderen, dominantie, intelligentie, fysieke 
mogelijkheden, motoriek en muzikaliteit. Deze genetische eigenschappen zijn bepalend voor 
tal van vaardigheden en ons sociale aanpassingsvermogen, zoals het beeld dat we van onszelf 
hebben en het vermogen om relaties aan te gaan.  
 
Tegen de tijd dat we volwassen worden, liggen volgens Nicholson de voornaamste 
persoonlijkheidstrekken vast. Hij stelt dat extraversie op dit moment ‘ongetwijfeld’ de 
belangrijkste persoonlijkheidsvariabele is. Mensen die actief, assertief, vlot in de omgang en 
energiek zijn, tonen zich een leider in de dop. Mensen derhalve die van nature de neiging 
hebben om in sociale situaties de leiding te nemen. Leiders zijn met andere woorden al in een 
vroeg stadium van het leven gevormd. Daaruit kunnen we afleiden dat het niet eenvoudig is 
om reeds levenslang aanwezige emoties bij zichzelf te ontdekken als inadequaat om nog maar 
niet te spreken van het veranderen van dergelijke onbewuste sturingsmechanismen. Zonder dit 
zelfinzicht kunnen derhalve fatale keuzen worden gemaakt voor de organisatie, de 
medewerkers en de aandeelhouders. Onbewust op zoek naar zelfwaardering, kunnen leiders 
de illusies van een machtscultuur misbruiken voor eigen gewin. Hoe hoger in de hiërarchie, 
hoe meer waardering de leider krijgt, maar ook verwacht. De leider laat zich beïnvloeden door 
het beeld dat het gewenst is om hogerop te komen. Zonder zich er zelf van bewust te zijn, 
ontwikkelt de leider een fetisj met macht. Net zoals een burger de noodzaak voelt allerlei 
consumentengoederen te bezitten naar aanleiding van de beelden die tot hem komen via het 
spektakel. Nicholson is dan ook van mening dat de bovenstaande factoren die kunnen 
resulteren in falend leiderschap, worden versterkt door de piramidestructuur in organisaties. 
Wie hogerop wil, moet algemeen manager worden. Het gevolg is volgens Nicholson dat 
bepaalde rangen overbevolkt raken met mensen die weinig geïnteresseerd zijn in het leiden 
van anderen, maar des te meer in macht en status.  
 
6.4.2 Bedrijfscultuur  
Volgens Nicholson werkt de dynamiek van de onbewuste beïnvloeding zoals gezegd twee 
kanten op: organisaties scheppen leiders, maar leiders scheppen ook een eigen cultuur die past 
bij hun drijfveren. Het gedrag van leiders beïnvloedt het gedrag van volgers. Hoe kan een 
leider effectief het gedrag in een organisatie effectief sturen? In een organisatie vindt tussen 
een leider en medewerkers een beïnvloedingsproces plaats door middel van de bedrijfscultuur. 
Onbewust wordt iedereen die onderdeel uitmaakt van de organisatie daardoor beïnvloed.  
 
In hun artikel ‘Groeien door cultuur’ stellen Chatman en Cha (2003) dat cultuur het middel bij 
uitstek is om de organisatie te laten groeien. Cultuur is volgens hen een systeem van gedeelde 
normen en waarden. Waarden definiëren wat belangrijk is, en normen definiëren 
geaccepteerde houdingen en gedragingen. Bij een cultuur is niet zozeer de formulering van 
belang, als wel de uitvoering ervan. Cultuur opereert op het niveau van alledaagse 
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denkbeelden en handelingen. Cultuur vertaalt een abstracte visie naar informatie over hoe je 
te gedragen, welke beslissingen te nemen en afwegingen te maken. Het gaat om meer dan de 
gedragingen alleen, stellen Chatman en Cha: cultuur heeft ook een sterke sociale bindende en 
sturende werking. We worden volgens de auteurs beïnvloed door de verwachtingen van 
anderen, omdat de consequenties van het schenden van sterke normen – gezichtsverlies, 
uitsluiting of vervreemding van de sociale groep – een bedreiging vormen voor ons vermogen 
om te overleven in een wereld waarin iedereen van elkaar afhankelijk is. Mensen worden 
onbewust sterk beïnvloed door de uitingen van de cultuur van de organisatie waar ze voor 
werken. Deze onbewuste beïnvloeding kan een vervreemdende werking hebben voor mensen 
ten opzichte van hun eigen waarden en normen.  
 
Een voorbeeld van een bedrijfscultuur is die van de Duitse autofabrikant Mercedes. Bij 
melding van een probleem, wordt er geen moment verspild tussen de diagnose en het sturen 
van hulpteams naar de gedupeerde klant. Dit wordt niet als iets speciaals beschouwd: het 
bieden van een uitstekende klantenservice is de norm waar Mercedes trots op is. Cultuur kan 
dus helpen een beeld over de organisatie te schetsen naar de buitenwereld. Daarnaast, stellen 
Chatman en Cha, kan leiding geven en sturen door het ontwerpen en implementeren van een 
cultuur uitstekende resultaten opleveren. Dat gebeurt echter op een onverwachte manier. 
Belangrijk facet daarbinnen is dat werknemers voldoende vrijheid krijgen. Zij stellen dat hoe 
minder formele sturing er wordt gegeven, hoe meer verantwoordelijkheid medewerkers 
nemen voor hun handelen en hoe beter ze presteren. Het betekent dat ze zich zullen inzetten 
om hun doelen te bereiken en belang hechten aan wat hun collega’s zullen denken als ze er 
niet in slagen. Sterke normen vergroten de duidelijkheid over prioriteiten en verwachtingen en 
de onderlinge relaties van werknemers. Om via de cultuur te kunnen sturen moeten leiders dus 
de doelen en normen helder stellen, en daarbinnen zo’n groot mogelijke vrijheid laten voor de 
uitvoering. Dat leidt, volgens de auteurs, tot de beste resultaten. Een sterke cultuur ontstaat als 
werknemers, met dezelfde overtuiging en hetzelfde enthousiasme, achter de waarden van het 
bedrijf staan.  
 
Leiders kunnen hun cultuur ontwikkelen, managen en veranderen via drie 
managementinstrumenten: 
 
1. Werving en selectie: door het aannemen van mensen die binnen de bedrijfscultuur 
passen wordt de cultuur en het gewenste gedrag versterkt. Van belang daarbij is de 
kwaliteit van de recruiters. Uit onderzoek blijkt volgens de auteurs dat we ons vaak 
aangetrokken voelen tot mensen die hetzelfde zijn als wijzelf. In bedrijven vertaalt 
zich dit in een tendens bij wervingspersoneel om mensen die op henzelf lijken aan te 
nemen. Tot slot is ook evaluatie nodig van het selectieproces in het licht van de 
gewenste cultuur.  
 
2. Sociale instrumenten en training: hoe leren nieuwe mensen de waarden, capaciteiten, 
verwachte gedragingen en sociale informatie kennen die essentieel zijn voor het 
participeren als werknemer in het bedrijf? In een BusinessWeek-artikel uit 2000 stond 
volgens Nicholson werden nieuwe werknemers bij E*trade gevraagd tijdens hun eerste 
stafvergadering op een stoel te gaan staan en iedereen iets gênant over zichzelf te 
vertellen. Hoewel het vreemd overkomt, kent dit gebruik een gedegen psychologische 
onderbouwing. Nieuwkomers merkten dat na het onthullen van iets beschamends over 
zichzelf, het stellen van vragen over hun nieuwe baan of bedrijf bij lange na niet zo 
eng was. Bovendien schept de wetenschap dat anderen dit initiatieritueel ook hebben 
doorgemaakt een band, waardoor teamleden effectiever kunnen samenwerken. Zulke 
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gebruiken verduidelijken de bedrijfswaarden en creëren een sterke band tussen 
personeelsleden, waardoor ze elkaar kunnen aanspreken op het hooghouden van die 
waarden. Dit voorbeeld illustreert hoe sterk de onbewuste sturende werking van een 
cultuur kan zijn in het belang van de organisatie.  
 
3. Het ‘straf-’ en beloningssysteem: de cultuur is het informele beloningssysteem van een 
organisatie. Wellicht is het beste voorbeeld van de sterke beïnvloeding door cultuur is 
de structuur die James Halpin, CEO bij CompUSA, ontwierp. Hij introduceerde een 
cultuur die het midden hield tussen een studentendispuut en een militaire basistraining. 
Het bedrijf, de CEO, heeft een sterke focus op omzet. Dit is vertaald in een cultuur die 
zich onder meer uit in kwartaalvergaderingen waar regionale managers aan de hand 
van hun verkoopcijfers een stoel krijgen toegewezen aan de u-vormige tafel. Degenen 
met de laagste omzet krijgen een plaatsje vooraan omdat, zoals Halpin het zegt: ‘ze 
goed moeten luisteren naar alles wat we te zeggen hebben’. Op de naamplaatjes staat 
niet alleen iemands naam maar ook het ‘krimpgetal’ van zijn winkel, dat staat voor de 
verliezen aan winkelinventaris door diefstal of boekhoudfouten. Als een personeelslid 
daarentegen een grote commissie verdient, komt Halpin die echter persoonlijk contant 
in de winkel uitbetalen, in het bijzijn van klanten en medewerkers.  
 
Een cultuur is zo bezien een goed middel om onbewust waarden en normen over te brengen 
en mensen te sturen in de richting van het gewenst beeld van de organisatie. Chatman en Cha 
stellen dat een cultuur het beste ‘werkt’ als zij helder, consequent en allesomvattend is.  
  
Michael Feiner onderstreept in zijn artikel het belang van cultuur als onbewust 
sturingsmechanisme. De conventionele wijsheid luidt dat leiders moedige personen zijn met 
geweldige vaktechnische kwaliteiten, die geheel zelfstandig wereldveroverende strategieën 
bedenken, aangrijpende toespraken houden en indrukwekkende visies voor hun organisatie 
ontwikkelen. Maar leiderschap draait niet alleen om een uitmuntende strategie, geweldige 
welsprekendheid, heldendom of een enorm charisma. Leiderschap heeft volgens Feiner meer 
te maken met het beheren van relaties. Succes vraagt om intuïtieve of aangeleerde kennis van 
hoe aan mensen leiding gegeven moet worden, hoe zij in staat gesteld kunnen worden 
gemotiveerd de strategie tot uitvoer te brengen. Dit betekent dat er meer dan één manier is om 
met succes leiding te geven. Sterker nog, er zijn effectieve leiders in allerlei soorten en maten 
– sommige leiders dragen de ‘juiste’ kleren, anderen niet; sommigen zijn kort van stuk, terwijl 
anderen juist lang zijn, sommigen zijn charismatisch en anderen niet. Maar een effectief leider 
moet los van deze uiterlijkheden juist in staat zijn om de verscheidenheid aan relaties die in 
ieder organisatie bestaat, te beheren.  
 
Feiner herkent veel managers die leiderschap vertalen in termen van mensen sturen. Zij 
houden zich bezig met macht en autoriteit, en beschouwen senioriteit als de sleutel voor het 
bereiken van hun doelstelling, die neerkomt op instructies geven en beheersen. De diepere 
betekenis van leiderschap heeft volgens Feiner weinig met machtsgebruik te maken en veel 
met het anderen in staat stellen te presteren. Het gaat om het meekrijgen, in plaats van het 
dwingen van mensen. Dit wordt niet in de eerste plaats via spreekbeurten of een strategische 
visie bereikt, en ook niet door efficiënt management. Leiderschap functioneert door 
medewerkers op te leiden, te coachen en te helpen om hun taken op een goede wijze uit te 
voeren. Feiner bespreekt in zijn artikel een aantal ‘wetten van leiderschap’, waarbij wordt 
ingegaan op de strategieën die managers kunnen gebruiken om hun ondergeschikten te 
motiveren, activeren en inspireren.  
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Om te komen tot een cultuur die mensen optimaal motiveert zich in te zetten voor de 
bedrijfsstrategie, is het volgens Feiner van belang dat leiders rekening houden met de wet van 
de verwachtingen. Feiner haalt psycholoog Robert Rosenthal aan die in 1986 een experiment 
uitvoerde in een schooldistrict in California. In dit onderzoek werd een aantal leerlingen 
verteld dat zij op basis van een ‘laatbloeierstest’ aanzienlijke mogelijkheden hadden en dat zij 
in de toekomst heel veel zouden leren, ongeacht hun schoolprestaties tot nu toe. Aan het einde 
van het schooljaar bleek dat de kinderen die was verteld dat zij hoog hadden gescoord op die 
laatbloeierstest, aanzienlijk betere schoolprestaties hadden geleverd. De test was uiteraard niet 
echt en de scholieren waren willekeurig gekozen. Op de vraag hoe het dan mogelijk is dat die 
leerlingen dan toch flinke progressie hadden geboekt, was het antwoord dat onder meer de 
leraren, die eveneens niet wisten dat het een placebotest betrof, meer aandacht gaven aan deze 
leerlingen, die door het in hen gestelde vertrouwen betere prestaties gingen leveren. Dit 
onderzoek wordt het pygmalionexperiment genoemd en leert vooral dat mensen presteren 
conform de verwachtingen die anderen over hen hebben. Met andere woorden: mensen 
reageren op de mate van vertrouwen die in hen wordt gesteld. In relatie met het leiderschap in 
de huidige tijd betekent dat blijken van (gebrek aan) vertrouwen in de medewerkers sterke 
gevolgen kan hebben.  
 
Dit specifieke aspect wordt mede bevestigd in het artikel ‘De neerwaartse spiraal’ van 
Manzoni en Barsoux (2003). Zij stellen dat het leven, en zeker in organisaties, bol staat van 
situaties en uitkomsten die meerduidig kunnen worden uitgelegd. Zodra twijfel over een 
werknemer ontstaat, worden deze voor meerdere uitleg vatbare situaties waarschijnlijk 
negatief uitgelegd. Bazen gaan zien wat zij verwachten en onthouden wat zij willen 
onthouden 
 
Daarnaast herkent Feiner de wet van de verbondenheid. De verbondenheid heeft betrekking 
op de privé-situatie van de medewerkers en getalenteerde managers. In het kader van de 
opvolgingsplanning werd bij Pepsi Cola duidelijk dat de directie vrijwel niets wist van de 
privé-omstandigheden van de managers, zoals leeftijd van de kinderen, de carrière van de 
partner of de bereidheid tot verhuizen. Feiner vindt dat jammer. Hij stelt dat de beste of zelfs 
enige manier om de medewerkers te leren kennen, is door hen te volgen, naar hen te luisteren. 
Leiders moeten zoveel mogelijk te weten zien te komen om het beste bij hun medewerkers 
naar boven te halen. In deze beïnvloeding van de cultuur door de wet van de verbondenheid 
herkennen we de stelling van Debord over het spektakel dat zich in alle facetten van het leven 
heeft vastgezet.  
 
Ook Friedmand belicht in zijn artikel ‘De som der delen’ (2003) dat gezien de nieuwe 
technologieën en veranderende maatschappelijke omstandigheden, leiders een balans moeten 
zien te vinden tussen werk en vrije tijd, als zij op het scherpst van de snede willen opereren. 
Friedman spreekt over totaalleiderschap. Dit heeft met bestaande leiderschapsmodellen 
gemeen dat er een bijzondere nadruk ligt op ideeën en instrumenten om prestaties te 
verbeteren. Het verschil is dat het totaalleiderschap ook betrekking heeft op de 
levensdomeinen buiten het werk: de thuissituatie, de gemeenschap en de eigen persoon. 
Totaalleiderschap probeert deze domeinen te integreren en onderlinge wisselwerkingen te 
benutten om de zakelijke effectiviteit te verhogen en het leven te verrijken. Friedman stelt dat 
integriteit ontstaat wanneer de verschillende aspecten van het leven coherent en consistent bij 
elkaar aansluiten. Leiders dienen daartoe synergie te realiseren tussen alle aspecten van hun 
leven: werk, thuis, de gemeenschap, gezondheid, spirituele groei en vrije tijd. 
Totaalleiderschap stelt leiders in staat langs systematische weg harmonie tussen 
levensdomeinen te creëren en het functioneren in al deze domeinen te verbeteren.  
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Feiner trekt de conclusie dat een leider aandacht moet besteden aan zijn medewerkers in 
termen van hun potentieel. Leiders moeten ernaar streven dit potentieel ten volle benutten 
door de medewerkers faciliteiten, opleidingen en begeleiding te bieden. We mogen op basis 
van de inzichten van Feiner concluderen dat bedrijfscultuur een uitstekend middel is om de 
beïnvloeding van de leider over het gedrag in organisaties te sturen. Ook valt op dat die 
beïnvloeding niet ophoudt bij het werk alleen: ook het privéleven van de medewerkers wordt 
meegenomen in de ‘wetten van leiderschap’. 
Naast de voordelen die door de auteurs worden genoemd van een sterke cultuur zijn er ook 
belangrijke nadelen te noemen. Groepsdenken is een voorbeeld dat in dat kader door Peterson 
(2003) wordt genoemd. Hij haalt het voorbeeld aan van de mislukte invasie op Cuba in de 
Varkensbaai in april 1961. De invasie, uitgevoerd door Cubaanse ballingen met steun van de 
Amerikaanse CIA, had als doel het communistische bewind onder Fidel Castro omver te 
werpen. De aanval werd echter afgeslagen en Cuba bleef communistisch. Peterson schrijft dat 
Kennedy hier later over zou opmerken: ‘Hoe konden we zo stom zijn?’ Achteraf leek het plan 
volkomen ondoordacht. Toch had niemand vooraf ernstig aan het plan getwijfeld, noch het 
plan ter discussie gesteld, omdat men was meegesleurd in een proces dat door de psycholoog 
Irving Janis ‘groepsgewijs denken’ genoemd wordt. Kennedy en zijn adviseurs hadden 
onbewust gemeenschappelijke illusies en werkstandaarden ontwikkeld, die hun kritisch 
denkvermogen verduisterden, zodat zij hun plannen niet hadden getoetst aan de werkelijkheid. 
Het charisma van de president en een gevoel van onaantastbaarheid waren de impuls voor alle 
mogelijke processen van zelfbevestiging, die overeenstemming tot stand bracht bij 
besluitvormers en adviseurs. Sterk rationaliserende tendensen mobiliseerden steun voor 
populaire opinies. Een sterk gevoel van ‘veronderstelde consensus’ verhinderde mensen hun 
twijfel te uiten. Dit soort ‘groepsgewijs’ denken heeft zich herhaald in duizenden 
besluitvormingssituaties in allerlei organisaties.  
 
Een ander risico is een manipulatieve organisatiecultuur, schrijft Donald Marchand in zijn 
artikel ‘Duistere paden’ (2003). Dit kan ertoe leiden dat valse beelden worden verspreid over 
de stand van zaken in het bedrijf. Topmanagers hebben in het verleden bedrijfsresultaten 
verkeerd voorgesteld, verliezen opgepoetst en gelogen over de financiële en operationele 
positie van hun onderneming. Hun wandeling langs ‘het duistere pad’ van het toepassen 
manipuleren van informatie heeft bijgedragen aan de ondergang van ondernemingen zoals 
Enron en WorldCom. In een niet-integere cultuur kan het leiden tot een situatie waarin 
topmanagers van individuele werknemers en afdelingen informatie verbergen of onjuist 
weergeven. Zij kunnen, zoals te zien was bij bepaalde managers bij Enron, ongewenste 
concurrentie aanwakkeren tussen personen en groepen, zodat werknemers zich niet langer op 
de resultaten van de onderneming richten, maar op hun eigen succes of dat van hun afdeling. 
Een andere mogelijkheid is dat zij prestatiecriteria en -maatstaven op selectieve wijze met 
anderen delen, zodat werknemers geen duidelijk beeld hebben van hun eigen prestaties of die 
van de onderneming. Dit nadeel van een sterke cultuur die beïnvloed kan worden door de 
leiders in de organisatie, heeft volgens Marchand ook een nadeel op een meer 
maatschappelijk vlak. Hij is namelijk van mening dat het kapitalistisch systeem en de 
democratie afhankelijk zijn van de waarden die ervoor zorgen dat informatiemanipulatie 
onder controle wordt gehouden. Veronachtzaming hiervan leidt volgens Marchand tot 
bedreiging van de resultaten van de onderneming, en van de integriteit, het vertrouwen en de 
transparantie, die fundamenteel zijn voor ons economische handelssysteem en ons 
bestuurssysteem.  
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6.4.3 Conclusies over onbewustzijn en vervreemding in hedendaags 
leiderschap 
Het spektakel doet zich tegelijkertijd voor als de maatschappij zelf, als een deel van de 
maatschappij en als middel tot vereniging, zo schrijft Debord in zijn derde these. Het 
spektakel verenigt omdat iedereen dezelfde beelden en illusies van het spektakel aanschouwt. 
Iedereen ziet hetzelfde en communiceert daardoor spectaculair met elkaar en voelt zich 
daarbij ‘thuis’. Omdat het spektakel daarnaast een afgescheiden deel van de maatschappij is, 
en iedere blik en ieder bewustzijn concentreert op zichzelf, is het bij uitstek de thuisbasis van 
de misleide blik en het valse bewustzijn. Het spektakel en de feitelijke maatschappij zijn níet 
abstract tegenover elkaar te stellen. Het spektakel maakt immers onderdeel uit van de 
samenleving, omdat het beelden en illusies produceert in de maatschappij. De waren en 
beelden zijn immers concreet onderdeel van de samenleving. Anderzijds zijn de beelden en 
illusies die het spektakel genereert niet altijd een weergave van de werkelijkheid: de beelden 
zijn vaak valse voorstellingen en creëren een nieuwe werkelijkheid. Het spektakel creëert 
daarmee zelfs een nieuwe werkelijkheid van de samenleving. Als we de redenering 
doorvoeren, creëert het spektakel met het beeld van de samenleving, de samenleving zelf. 
Daarmee worden spektakel en samenleving één geheel, hoewel het in feite twee verschillende 
abstracties zijn. De geleefde werkelijkheid in materiële zin wordt doordrongen van de 
aanschouwing van het spektakel. Iedereen conformeert zich aan het spektakel, waardoor de 
beelden en illusies herkenbaar zijn voor iedereen en daarmee is het spektakel tevens een 
middel tot vereniging, denk bijvoorbeeld aan de slogan ‘CNN unites the World’.  
 
Op basis van de in paragraaf 6.4 behandelde artikelen uit de leiderschapsbijlagen van het 
Financieele Dagblad, kunnen we concluderen dat een bedrijfscultuur een belangrijk middel 
tot vereniging is. Een bedrijfscultuur concentreert, net als het spektakel, heel bewust de blik 
op zichzelf, door te voor te schrijven wat het bedrijf wil zijn en wat het wil uitstralen. En juist 
doordat de bedrijfscultuur zo prominent als iets uiterlijks wordt beleefd, wordt de invloed die 
het onbewust heeft op het innerlijk, op de persoon van de leiders en volgers door hen vaak 
onderschat. De bedrijfscultuur biedt mensen een model om zich mee te identificeren. 
Aangezien medewerkers in de spektakelmaatschappij vaak nauwelijks meer een onderscheid 
ervaren tussen werk en privé, zullen zij deze identiteit snel aangrijpen. Debord zegt het als 
volgt:  
 
‘Op het niveau van de spectaculaire schijncultuur is dit de vertaling van het algemene 
project van het ontwikkelde kapitalisme, dat er naar streeft de geatomiseerde arbeider 
nogmaals in zijn greep te krijgen als een “goed in de groep ingepaste persoonlijkheid” een 
tendens die beschreven is door recente Amerikaanse sociologen (Riesman, Whyte, enz.). 
Het is overal hetzelfde project van een herstructurering zonder gemeenschap.’ (Debord, 
1976, these 192). 
 
Zoals de fetisj met beelden in de spektakelmaatschappij, kan een bedrijfscultuur in een 
organisatie leiden tot vervreemding. Zo’n cultuur is een door de leiders en medewerkers 
ontworpen idee over de organisatie. Deze bedrijfscultuur veruiterlijkt zich vervolgens in 
omgang, gebruiken en rituelen (zoals het opbiechten van gênante herinneringen, 
informatiemanipulatie of kostenbeheersing) en wordt op een zeker moment een systeem op 
zichzelf. Een systeem dat zoals staten, religies en economieën eens door mensen zijn 
ontworpen1, maar een zelfstandig bestaan zijn gaan leiden. Zoals de spektakelmaatschappij 
mensen onderwerpt, zo kan een bedrijfscultuur volgers én leiders in een gareel dwingen.  
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‘Het spektakel onderwerpt de levende mensen aan zich in dezelfde mate waarin de 
economie hen volledig heeft onderworpen. Het is niets dan de economie die zich ten 
behoeve van zichzelf ontwikkelt.’ (Debord, 1976, these 16)  
 
De economie is evenals het spektakel een maatschappelijk systeem dat ooit uit de menselijke 
geest is ontsproten en nu zelfstandig voortbestaat. De economie leeft verder in allerlei 
wetmatigheden en afspraken die bijvoorbeeld de waarde van geld regelen en de internationale 
financiële markt organiseren. Een individu kan hierop geen invloed meer uitoefenen, 
uitgezonderd misschien machthebbers als de voorzitters van centrale banken. Op dezelfde 
manier is de spektakelmaatschappij tot stand gekomen. Het spektakel, eens door de mens 
ontworpen, leeft verder in een beeldcultuur waarin iedereen die spreekt zich moet 
conformeren aan de taal, tekens en uitingvormen van het spektakel. Proberen met anderen te 
communiceren zonder de mores van spectaculaire taal te hanteren, sorteert geen effect. Alleen 
spectaculair taalgebruik wordt verstaan. Zoals gezegd is ook een bedrijfscultuur een systeem 
van gebruiken en rituelen dat eens door de mens bedacht is. Maar eenmaal gevormd, bestaat 
zij zelfstandig en onderwerpt zij haar ontwerper, de mens, zoals ook economie en spektakel 
dat doen.  
 
In het voorgaande hebben we aan de hand van praktijkvoorbeelden gezien dat de 
bedrijfscultuur het gedrag van medewerkers op alle niveaus bewust en onbewust beïnvloedt. 
Voor leiders, zo bleek, is de organisatie een middel om hun persoonlijke doelen te realiseren, 
die vaak gestuurd worden door onbewuste emoties en drijfveren zoals narcisme. In een 
cultuur waarin succes en groei de norm is, zal een leider niet snel overgaan tot impopulaire 
maatregelen als sanering. De onbewuste drijfveer om succesvol te zijn, die wordt gevoed door 
de bedrijfscultuur, beïnvloedt het gedrag van de leider. En vaak niet ten goede, zoals wanneer 
de manager een saneringoperatie te lang voor zich uit schuift. Een andere factor die het 
gedrag van mensen binnen organisaties stuurt, zonder dat zij zich daarvan bewust zijn, is de 
hiërarchische structuur, die veelal als gevolg heeft dat medewerkers opkijken tegen de mensen 
in de hoogste regionen. Onbewust beïnvloedt deze cultuur het gedrag van leiders en volgers in 
organisaties. Nicholson stelt in dit verband treffend dat de ambitie om de top te bereiken een 
gevolg kan zijn van onbewuste, onveranderlijke emoties die stammen uit de vroege jeugd. Die 
emoties kunnen negatief uitpakken: de leider die zich positief onderscheidde ontpopt zich als 
een kille manager die er niet in slaagt een team op te bouwen. De lijn tussen ambitie en 
eigenbelang is dun, evenals zelfbeheersing kan escaleren in overautoritair gedrag, 
zelfverzekerdheid in narcisme en creativiteit in inconsistentie. De emoties waaraan zij 
onbewust ten prooi vallen, vervreemden de leiders van de doelen van de organisatie. Zij 
gebruiken, of misbruiken liever gezegd, deze voor hun eigen succes, waardoor organisatie én 
leider vervreemden van de economische realiteit.  
 
Leiders worden beïnvloed door de bedrijfscultuur, maar zetten deze zelf ook in om het gedrag 
van medewerkers te beïnvloeden. We kunnen op basis van het voorgaande concluderen dat 
leiders op een intelligente manier gebruik maken van de cultuur om sturing te geven en te 
beïnvloeden. Een treffend voorbeeld hiervan is de cultuur bij CompUSA, waar slecht 
presterende managers als kleine kinderen vooraan worden gezet ‘omdat ze dan beter kunnen 
luisteren’. Maar ook het voorbeeld van Jeff Bezos uit paragraaf 6.2, die een beeld uitzendt van 
matigheid, dat uitnodigt tot navolging in de organisatie. Leiders communiceren middels 
beelden, over zichzelf en over de organisatie, eenzijdig naar de mensen en beïnvloeden daar 
het gedrag in organisaties mee.  
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We herkennen in de sturing via cultuur ook de alfa en omega van het spektakel: de scheiding 
van de machten, waarin de ‘communicatie wezenlijk eenzijdig is; zodat concentratie ervan 
neerkomt op de accumulatie in handen van het bestuur van het bestaande systeem’ (Debord, 
1976, these 24). De beelden die leiders uitzenden over zichzelf en de organisatie worden de 
‘nieuwe waarheid’. Bedrijfsculturen maken evenals de taal van de spektakelmaatschappij 
gebruik van beelden. De bedrijfstop verspreidt via beeldvorming een schijnwerkelijkheid die 
de organisatie en zijn leiders ten goede komt, zoals ook het spektakel beelden verspreidt om 
een nieuwe werkelijkheid neer te zetten: ‘Waar de werkelijke wereld zich in louter beelden 
verandert, worden de loutere beelden tot werkelijke wezens, en tot de werkzame drijfveren 
van een hypnotisch gedrag’ (Debord, 1976, these 18). In de spektakelmaatschappij, evenzo als 
in een bedrijfscultuur, worden beelden tot waarheid verheven en aanbeden als ideaal.  
 
Er is nog een parallel tussen bedrijfsculturen en de spektakelmaatschappij: de reikwijdte die 
beide hebben op het privéleven. In de artikelen van onder meer Feiner en Friedman komt tot 
uitdrukking dat sturing door middel van de bedrijfscultuur effectiever is als deze zich ook 
richt op het privéleven van de medewerkers. Feiner spreekt over de wet van de verbondenheid 
en Friedman over totaalleiderschap. Beide willen benadrukken dat de beïnvloeding door 
bedrijfscultuur niet ophoudt bij de deuren van het bedrijf. Een band tussen het privéleven van 
de medewerkers en de organisatie levert betere bedrijfsresultaten op, stellen de auteurs. Het is 
echter de vraag of het voor de medewerkers wenselijk is: de scheiding tussen werk en privé 
vervaagt.  
 
‘Het spektakel is het moment waarop de waar de totale inbeslagneming van het 
maatschappelijke leven heeft bereikt. De moderne economische productie breidt haar 
dictatuur extensief en intensief uit.’ (Debord, 1976, these 42) 
 
Dat geldt evenzo voor de spectaculaire bedrijfscultuur, die zich inmiddels via de wet van de 
verbondenheid en het totaalleiderschap uitstrekt tot het leven buiten de werkuren. De 
onbewuste vervreemding van de medewerker ten opzichte van zijn eigen leven en doelen, ten 
gunste van de beelden die de bedrijfscultuur uitzendt, is een fenomeen dat Debord voorzag in 
het citaat waarmee deze paragraaf opende:  
 
‘De vervreemding van de toeschouwer ten gunste van het aanschouwde object (dat het 
resultaat is van zijn eigen onbewuste activiteit) kan als volgt worden uitgedrukt: hoe meer 
hij aanschouwt, des te minder leeft hij; hoe meer hij het aanvaardt zich te herkennen in de 
heersende beelden van de behoefte, des te minder begrijpt hij zijn eigen bestaan en zijn 
eigen verlangen. De uiterlijkheid van het spektakel met betrekking tot de handelende mens 
blijkt hieruit, dat diens eigen handelingen niet meer de zijne zijn, maar van een ander die 
ze voorstelt. Daarom voelt de toeschouwer zich nergens thuis, want het spektakel is 
overal.’ (Debord, 1976, these 30)  
 
Onbewust maakt een medewerker niet alleen meer tijdens kantooruren onderdeel uit van de 
bedrijfscultuur, maar ook thuis weten de door de organisatiecultuur verzonden beelden hem te 
bereiken. 
 
Een volgend effect van onbewuste beïnvloeding is zelfvervreemding door de drang tot 
identificatie met de leider. Paragraaf 6.2 behandelt een aantal leiders en het voorbeeldgedrag 
dat zij tentoon spreiden, zoals Jeff Bezos en Bill Gates. Als medewerkers geneigd zijn zich te 
identificeren met de leider als rolmodel, stelt dat de leider in staat om zijn eigen gedrag in te 
zetten als een krachtig stuurmiddel dat de gewenste cultuur doorgeeft aan het onbewuste van 
de medewerkers. Als een leider de organisatiecultuur personifieert, er bijna mee samenvalt, 
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identificeren medewerkers zich zo sterk met de leider en daardoor de organisatie, dat zij deze 
trouw blijven ondanks grote fouten zoals die optreden bij groupthink, of zelfs onethisch 
handelen, wanneer er sprake is van een manipulatieve cultuur. Paragraaf 6.5, die handelt over 
idoolvorming, sluit aan bij dit onderwerp. 
 
Uit het voorgaande kunnen we de overall-conclusie trekken dat het spectaculaire onderdeel 
onbewuste mentale beïnvloeding een terugkerend thema is in de onderzochte artikelen. Zowel 
leiders als medewerkers worden door de omgeving in en buiten de onderneming onbewust 
mentaal beïnvloed. We mogen concluderen dat vooral de bedrijfscultuur een sterke motor is 
achter deze tot vervreemding leidende onbewuste beïnvloeding. Kortom, ook op dit onderdeel 
is het onderzochte leiderschap spectaculair.  
 
In het bovenstaande is bedrijfscultuur bezien in het licht van de spektakelmaatschappij. Het is 
echter ook interessant om het fenomeen te bekijken aan de hand van de inzichten van die 
Wilmott beschrijft in zijn artikel ‘Slavery is Freedom’ (1993) uit The Journal of 
Managementstudies. Kort gezegd stelt Willmott dat de vrijheid die voortkomt uit een 
bedrijfscultuur, een paradoxaal karakter heeft. De kaders van de bedrijfscultuur zijn vaak 
onzichtbaar, maar daardoor juist zo sterk, dat zij individuen in organisaties sterk inperken. 
Evenals het spektakel van Debord zullen we zien dat bedrijfscultuur een middel is om mensen 
onbewust te beïnvloeden. Ook Wilmott legt een verband tussen bedrijfscultuur en 
beïnvloeding door de leiding, waarmee hij de conclusies onderstreept uit de bovenstaande 
analyse van de parallellen tussen bedrijfscultuur en de spektakelmaatschappij. Wilmott raakt 
ook nog een ander thema van Debord: schijn. De schijn die machtsverhoudingen maskeert is 
een belangrijk element uit de spektakelmaatschappij. In navolging van Debord herkent 
Wilmott dat de zogenaamde vrijheid die wordt gepredikt in de meeste bedrijfsculturen, een 
paradox is. De gefingeerde vrijheid is in realiteit een strakke dwangbuis, aangesnoerd door de 
organisatieleiding.  
 
Wilmott stelt dat gedurende de jaren tachtig ‘bedrijfscultuur’ een centraal thema is geworden 
in management- en organisatiestudies. ‘Excellence guru’s’ als Peters en Waterman 
promootten het begrip, dat ook een grote rol speelt in destijds populaire theorieën als Human 
Resource Management en Total Quality Management. Cultuur werd gezien als een instrument 
om concurrentievoordelen mee te behalen (Gardliardi, 1990 en Turner, 1989 in Willmot, 
1993) en de prestaties van de organisatie te verbeteren. Medewerkers voelen zich meer 
betrokken bij de organisatie en stellen zich als gevolg van de cultuur flexibeler op (onder 
meer Kanter, 1984 in Willmott, 1993). Willmott stelt, in een bewust gekozen polemische stijl, 
dat ‘corporate culturism’ niet alleen het gedrag, maar ook de gedachtewereld van de 
medewerkers wil beheersen. Het gaat om het managen van onbewuste gedachten en 
gevoelens.  
 
Willmott stelt dat de voordelen van een sterke bedrijfscultuur opvielen tegen de achtergrond 
van Anglo-Amerikaanse ondernemingen, waar materialisme en individualisme hoogtij 
vierden, in een tijd waarin succesvolle Japanse ondernemingen opkwamen. In de Japanse 
cultuur, is ‘quality of working live’ een centraal thema. Volgen Wilmott zagen onderzoekers 
en topmanagers hierin een combinatiemogelijkheid: ‘meaning as well as money’ (Peters en 
Waterman, 1982, p. 323 in Willmott, 1993). In dat opzicht heeft de aandacht voor 
bedrijfscultuur ook voordelen gehad: het ‘corporate culturism’ wees op het belang van 
ideologie in de globale herstructurering van kapitaal, arbeid en consumentenmarkten. Dat 
betekende het definitieve afscheid van de ‘5 dollar a day logic’ uit de Fordfabrieken, waarin 
het taylorisme sterk verankerd was. Massaproductie en mensonterend lopende-bandwerk 
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verdween vrijwel geheel. Dat is ontegenzeggelijk een positief effect van de toegenomen 
aandacht voor bedrijfscultuur.  
 
Er is echter ook kritiek: medewerkers worden geacht ‘to devote themselves to’ de waarden en 
producten van de onderneming. Hierdoor gaan de medewerkers een hechte band aan met de 
organisatie en worden medeverantwoordelijk voor hetgeen waaraan zij zich moeten of willen 
committeren. Want, zo schrijft Willmott, een sterke cultuur betekent dat er weinig conflicten 
zijn over essentiële zaken (end values) en dat de werknemer zich schikt in het normatieve 
kader dat is neergelegd door de culturele ingenieurs van de onderneming. Producten en 
processen worden zo ontworpen dat medewerkers ze wel móeten assimileren in hun 
referentiekader. Dit wordt door Heydebrand (1989, p. 344 in Willmott, 1993) getypeerd als 
technocratisch informalisme. Heydebrand neemt waar hoe iedere medewerker wordt 
uitgedaagd om onderdeel te worden van een proces dat social engineering kan worden 
genoemd. Dit proces structureert het werk door intensieve trainingen, planning, voortdurend 
leren en toepassing van verschillende human resource managementtechnieken. Social 
engineering werkt dermate effectief dat medewerkers zichzelf gaan opleiden of, zoals 
Willmott het stelt, disciplineren. Swartz (1987 in Willmott, 1993) stelt het als volgt: ‘Insofar 
as they are drawn to the allure of technocratic informalism, employees come to discipline 
themselves with feelings of anxiety, shame and guilt that are aroused when they sense to 
judge themselves to impugn?’.  
 
Cultuurmanagement werd vaak beschouwd als tegengesteld aan de harde wetenschappelijke 
rationeel-economische aanpak (Willmott 1993). Dit is volgens Willmott niet juist: er is geen 
contrast. Aandacht voor bedrijfscultuur verschilt gradueel, maar niet principieel van 
rationelere managementtheorieën. De ‘humanizing programs’ worden immers vanuit dezelfde 
rationele kaders toegepast op de organisatie. Bedrijfsculturen worden op dezelfde wijze 
geïmplementeerd als eerdere managementtheorieën, met als doel op systematische en 
totalitaire wijze een collectief normatief referentiekader te ontwerpen en te versterken. 
Willmott stelt dat een cultuur moet bestaan op basis van consensus over de gedeelde waarden. 
De paradox is dat het ‘corporate culturalism’ deze consensus construeert. De onderliggende 
waarden en veronderstellingen worden door de cultuur gemanaged (Willmott 1993).  
 
Willmott vergelijkt de dwang van een sterke corporate culture met de party discipline in het 
boek 1984 van George Orwell. In Orwells Oceania geldt: ‘freedom is slavery’ and ‘ignorance 
is strenght’. Medewerkers worden onderworpen aan de uniformiteit van de cultuur, maar toch 
hebben zij een zekere vrijheid. Zij kunnen immers zelf kiezen waar zij willen werken. Echter, 
als een bepaalde bedrijfscultuur winst genereert, zullen alle bedrijven, onder invloed van de 
‘whip of the market’ deze invoeren. De vrijheid is dus beperkt. Willmott spreekt in dit 
verband van wage-slavery. Ironisch genoeg kan de bedrijfscultuur de emotionele weerstand 
tegen de door haarzelf veroorzaakte onvrijheid wel verzachten.  
 
Willmott stelt kortom dat de populariteit van corporate culturism voorkomt dat krachten in de 
samenleving die zingeving relativeren en autoriteit mystificeren. Willmott verduidelijkt dit 
zelf met een citaat van Marx en Engels: ‘everything that is solid melts into air, self identity is 
rendered unstable and insecure by unrelenting, market driven pressure to become somebody’. 
Corporate culturism profiteert van de kwetsbaarheid van het moderne individu, door diens 
onzekere zelf te vervangen door een pasklare identiteit. Paradoxaal is dat de medewerkers, net 
als Orwells Oceania party members, geen private emoties wordt toegestaan die afwijken van 
de collectieve discipline. Onder het mom van ‘meer autonomie voor het individu’ promoot de 
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bedrijfscultuur een nieuwe hypermoderne neo-autoriteit, een autoriteit sluwer en sinisterder is 
dan zijn bureaucratische neefjes en nichtjes.  
 
Het corporate culturism werkt in die zin als de spektakelmaatschappij, die de moderne mens 
door middel van idolen, beelden, illusies en waren de identiteit geeft waar deze zo naar 
verlangt. Het spektakel verenigt de mensheid in hun fetisj voor dezelfde beelden en dezelfde 
illusies, maar communiceert dat eenzijdig, evenals de bedrijfscultuur die alleen van hogerhand 
wordt bijgestuurd. 
 
 
6.5 Idool 
 
‘over de dingen waardoor mensen, en met name zij die aan de macht zijn geprezen of 
bekritiseerd worden.’ (Machiavelli, 2002) 
 
Het laatste van die vier kernelementen die het concept spektakelmaatschappij definiëren, is 
idoolvorming. Het idool speelt volgens Debord een prominente plaats in het spektakel. Het 
personifieert het spektakel en fungeert als een identificatiemodel waar individuen zich aan 
spiegelen. Het idool-zijn is de specialisatie van het schijnbaar geleefde, het object van de 
identificatie met het oppervlakkige schijnleven (Debord, 1976, these 60). Elk idool verbeeldt 
een type en vertegenwoordigt aldus een levensstijl of maatschappij-opvatting. Het idool is 
volgens Debord het schijnleven ten top.  
 
In de spektakelmaatschappij gaan mensen om met idolen, zoals zij omgaan met de overbodige 
waren waarvoor zij een fetisj koesteren. Gretig consumeren zij de beelden, 
schijnvoorstellingen en rollen van hun idolen.  
 
‘De beweging van banalisering die de moderne maatschappij over de gehele wereld 
beheerst in de fonkelende afleidingen van het spektakel, beheerst haar ook op ieder punt 
waar de ontwikkelde warenconsumptie in schijn heeft geleid tot een vermenigvuldiging 
van de rollen en objecten die er te kiezen zijn. De overblijfselen van de religie en de 
familie – die de voornaamste vorm blijft van de overerving van de klassenmacht – en dus 
van de morele onderdrukking waarvoor zij garant staan, zijn als een en hetzelfde te 
verbinden met de overtollige bevestiging van het genot van deze wereld die juist slechts 
wordt geproduceerd als schijngenot dat de onderdrukking in zich draagt.’ (Debord, 1976, 
these 59)  
 
Waar mensen zich voorheen spiegelden aan echt geleefde en beleefde rollen met een 
normstellende invloed, zoals ouders, school en kerk, kiezen zij nu volgens Debord een 
spectaculaire schijnvoorstelling als rolmodel: het beeld van een idool. ‘Door het beeld van een 
mogelijke rol in zichzelf te concentreren vormt het idool, de spectaculaire voorstelling van de 
levende mens, zo de concentratie van deze banaliteit.’ (Debord, 1976, these 60). 
 
Debord onderscheidt binnen het spektakel twee soorten idolen. In het geconcentreerde 
spektakel, de dictatuur, is al het goede, nastrevenswaardige geconcentreerd in één enkele 
mens: het enige (toegestane) idool, de dictator. ‘Iedereen dient zich op magische wijze met dit 
absolute idool te vereenzelvigen, of te verdwijnen.’ (Debord, 1976, these 64).  
 
In het diffuse spektakel, waar het moderne kapitalisme zich ongestoord ontwikkelt, ligt de 
dictatuur niet in handen van een persoon, maar van de waren. De overvloed aan 
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consumptiegoederen en illusies en de mensen die blijven verlangen naar méér, creëren samen 
het diffuse spektakel. Of in de woorden van Debord: ‘hier wordt iedere op zichzelf 
beschouwde waar gerechtvaardigd in naam van de grootsheid van de productie van de 
totaliteit aan objecten, waarvan het spektakel een apologetische catalogus is’ (1976, these 65). 
Alle tot idool verheven waren brengen tegelijkertijd hun tegenstrijdige plannen naar voren 
voor de inrichting van de maatschappij en aldus verdringen onverenigbare stelligheden elkaar 
op het toneel van het verenigde spektakel van de overvloedseconomie. In het diffuse 
spektakel strijdt iedere waar, als idool, voor zichzelf. Elke waar weigert zijn concurrenten te 
erkennen en gedraagt zich alsof hij de enige is. ‘Het spektakel is nu het epos van dit treffen.’ 
(Debord, 1976, these 66). Het spektakel bezingt niet de mensen en hun wapenen, maar de 
waren en hun begeerten. De verdinglijkte mens geeft openlijk blijk van zijn vertrouwelijke 
omgang met de waar. Zoals religies geestesvervoeringen, trances of zelfs wonderbaarlijke 
genezingen kunnen opwekken, zo roept ook het warenfetisjisme momenten van opperste 
verrukking op, stelt Debord in these 67. In het diffuse spektakel is het idool feitelijk de 
vertegenwoordiger van de waar.  
 
Hieronder zullen we zien dat zowel het idool uit het geconcentreerde, als het idool uit het 
diffuse spektakel te herkennen is in de artikelen uit Het Financieele Dagblad over 
leiderschap. We zien de leider als idool en rolmodel voor zijn volgers, die als voorbeeld dient 
voor zijn medewerkers, met alle voor- en nadelen vandien. Daarnaast herkennen we de leider 
die als idool de waar en het spektakel vertegenwoordigt. Leiders zijn vaak de personificatie 
van hun organisatie en de waren die hun bedrijf verkoopt. De uitstraling en het beeld van het 
idool, de leider, vertegenwoordigt de spectaculaire organisatie.  
 
6.5.1 Het leider-idool als rolmodel 
‘Je wilt net zo zijn als je baas – heldenverering. Als je naar onze baas kijkt vraag je je af: 
“waarom heb ik dat niet met diezelfde flair gedaan?” We aanbidden hem om de manier 
waarop hij iets gewoons op een ongewone manier doet. Wij willen dat ook kunnen – het is 
creatief. Ik wil net zo zijn als mijn idool, zodat ik het allemaal zelf kan doen. Je hebt een 
basale behoefte om van hem te leren. Ik wilde zelf ook een goed en charismatisch leider 
zijn.’ (Conger, 2003) 
 
‘Hij is als een rolmodel. Je wilt diezelfde energie hebben, zowel fysiek als intellectueel. Je 
wilt ook dat inzicht hebben, alleen als om te zien wat hij ziet en om het te kunnen 
uitvoeren. Je ziet wat hij heeft gedaan en jij wilt dat ook. Je wilt dezelfde impact hebben.’ 
(Conger, 2003) 
 
In het artikel ‘De cultuur van overdaad’ (Ward, 2003) zagen we al een aantal voor- en nadelen 
van het identificatie- en imitatiegedrag van volgers. We zagen dat in het geval van Dennis 
Kozlowski en bij het topmanagement van Marks & Spencer, waar de werknemers de cultuur 
van overdaad overnamen. Ook eerder genoemde leiders met een sterke concurrerende 
instelling zoals Paul Austin, Jack Welch en Richard Branson, zullen het gedrag van 
bijvoorbeeld lagere managers beïnvloeden in de van richting competitiedrang en concurrerend 
handelen.  
 
Het imitatiegedrag kan ook een positief effect hebben, zoals bijvoorbeeld bij Bill Gates en 
Jeff Bezos. Als een leider in woord en gedrag een beeld van matigheid verspreidt, wordt ook 
dat binnen de organisatie breed gekopieerd. Gates en Bezos onderkenden de gevaren van een 
cultuur van overdaad en ondernamen zichtbare en symbolische stappen om te voorkomen dat 
zo’n sfeer zich zou ontwikkelen. Een ander voorbeeld in deze richting is de oprichter van The 
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Home Depot, Bernie Marcus. Hij trok regelmatig een schort aan om in een van de winkels te 
bedienen en dwong zijn directeuren om ieder kwartaal diverse winkels te bezoeken en aldus 
het contact met de werkvloer te behouden. Robert Woodruff, de man die in 1923 Coca-Cola 
overnam en de onderneming tot een wereldwijd concern uitbouwde, was zich altijd bewust 
van de dreiging die een cultuur van ‘tevreden achterover leunen’ voor de organisatie vormde. 
Tijdens de viering van het vijftigjarig bestaan van de onderneming waarschuwde hij zijn 
opvolgers voor de valkuil, door het volgende te zeggen:  
 
‘Ik weet dat wij allemaal het gevoel hebben dat dit een goed moment is om onszelf een 
klein schouderklopje te geven – om onszelf te bevestigen hoe goed wij zijn. En de rest van 
de wereld zou dat van ons ook mogen weten. Maar in dat gevoel schuilt het grootste 
gevaar waar dit bedrijf ooit voor is gesteld.’ 
 
6.5.2 Gevaren van het leider-idool als rolmodel 
De visie, dynamiek en inspirerende aard van een leider hebben een grote aantrekkingskracht 
op volgelingen, die weer leidt tot een natuurlijke afhankelijkheid, lezen we in het artikel 
‘Hoogmoed komt voor de val’ (Conger, 2003). Medewerkers zien in de buitengewone 
persoon van de leider een voorbeeld dat nagevolgd dient te worden. De vaardigheden van de 
leider worden de maatstaf waaraan zij hun eigen succes en macht spiegelen. Volgelingen 
willen bepaalde kwaliteiten van de leider benutten om hun eigen ontwikkeling, succes en 
macht binnen de organisatie een zetje te geven.  
 
Een aspect dat vaak optreedt bij idolisatie van leiders is, volgens Conger, dat werknemers of 
volgelingen verwachten of veeleer dromen dat zij door samenwerking ook een zweem van de 
kwaliteiten van de leider kunnen verwerven. Hoewel dit verschijnsel vaak uiterst positieve 
gevolgen heeft, kan het gevaarlijk uitpakken in de handen van een manipulatieve leider en dat 
is een belangrijk nadeel. Conger stelt dat leiders kunnen falen juist door de adoratie van hun 
volgelingen. Leiders kunnen in de verleiding raken om afhankelijke werknemers in te zetten 
voor persoonlijke doeleinden, of om overdreven inzet te eisen. De leider kan zelfs verlangen 
dat volgelingen zich onethisch gedragen om hoge prestatiedoelstellingen te behalen. Als 
werknemers niet aan de eisen voldoen, dreigt verslechtering van de relatie met de leider, of in 
het ergste geval ontslag.  
 
Afhankelijkheid maakt volgelingen een makkelijke prooi voor bedrog. Leiders met excellente 
communicatieve vaardigheden zijn hierdoor eenvoudig in staat volgelingen te misleiden met 
overdreven rooskleurige toekomstbeelden. Disfunctionele leiders maken soms gebruik van 
hun taalvaardigheid om problemen te verdoezelen of om de indruk te wekken dat zij alles 
onder controle hebben. Hierdoor kan een leidinggevende de inzet voor een bepaalde 
handelswijze vergroten. Een leider kan bijvoorbeeld eenvoudige, kleurrijke verhalen vertellen 
die er op gericht zijn de aandacht af te leiden van informatie die zijn plannen negatief zouden 
kunnen beïnvloeden. Ook kan een zeer manipulatieve leider zelfs corrupte relaties met 
volgelingen aangaan.  
 
De afhankelijkheid werkt ook ten nádele van de chief executive zelf. Hij vertegenwoordigt de 
ultieme bron van gezag en macht binnen zijn organisatie. Hij dwingt respect af en 
werknemers zijn van hem onder de indruk. Ze willen de chief executive liever te vriend 
houden dan uitdagen en dientengevolge zijn zij geneigd om voorzichtig om te gaan met het 
informeren van hun hoogste baas. Ze geven hem alleen díe informatie die hij wenst te horen. 
Dit kan erin resulteren een topman besluiten neemt op basis van incomplete of zelfs volstrekt 
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verkeerde informatie. De afhankelijkheid van volgers kan dus een risico betekenen voor de 
volgers, maar ook voor de leider zelf.  
 
Ook in het artikel ‘Duistere paden’ (Marchand, 2003) over informatiemanagement en 
manipulatie is te lezen hoe managers door hun voorbeeldrol medewerkers kunnen 
manipuleren. Managers kunnen met voorbeeldgedrag een klimaat bevorderen waarin mensen 
op effectieve wijze informatie gebruiken, of de onderneming juist een cultuur opleggen 
waarin manipulatie van gegevens tot norm is verheven. 
 
De leiding van een onderneming moet controle uitoefenen om de prestaties van de 
werknemers te verbeteren, stelt Marchand. Het management moet houding en gedrag van het 
personeel vormen en het ondersteunen bij het kanaliseren van energie en kennis. 
Prestatieprikkels zijn binnen een goed beheersingssysteem een effectief middel, doordat zij de 
relatie laten zien tussen prestatie – zowel op het individuele als het ondernemingsniveau – en 
beloning. Het is aan de leider om vanuit zijn voorbeeldrol voor te doen welk gedrag gewenst 
is: als een onderneming streeft naar een open en transparante bedrijfscultuur, moet de 
manager open en transparant zijn.  
 
Ondernemingen met gebrekkige controle worden dan ook gekenmerkt door leiders die 
informatie alleen delen als het strikt noodzakelijk is voor de functie-uitoefening van de 
betrokkene. Gevolg is dat werknemers gevoelige informatie achterhouden, omdat zij niet 
weten hoe het management deze zal gebruiken. Werknemers hebben moeite om bij het 
gebruik van informatie pro-actief te zijn indien managers de ‘echte’ resultaten van de 
onderneming manipuleren. Slechts een selecte groep is dan op de hoogte van de werkelijke 
positie van de onderneming en van wat echt ‘telt’ bij de beoordeling van de prestaties van 
personen, groepen en de onderneming als geheel.  
 
Managers kunnen de beheersing van de organisatie op verschillende manieren ondermijnen. 
Voor topmanagers die persoonlijk willen profiteren van een royaal beloningspakket is de 
verleiding groot om prestaties van individuele werknemers en afdelingen te verbergen of 
onjuist weer te geven. Zij kunnen, zoals bij Enron gebeurde, ongewenste concurrentie 
aanwakkeren tussen personen en groepen, zodat werknemers zich niet langer op de resultaten 
van de onderneming richten, maar op hun eigen succes of dat van hun afdeling. Een andere 
valkuil is dat managers prestatiecriteria en -maatstaven op selectieve wijze met anderen delen, 
zodat werknemers geen duidelijk beeld hebben van hun eigen prestaties of die van de 
onderneming.  
 
6.5.3 Het ideale leider-idool 
Verschillende auteurs geven adviezen om als idool een voorbeeld te zijn voor de volgers – 
met in het achterhoofd de gevaren van een doorgeslagen, te sterke afhankelijkheid. Wanneer 
is een leider volgens de auteurs een ideaal idool? Hoe wordt hij een voorbeeld voor zijn 
volgers, zonder in de in het voorgaande beschreven valkuilen te stappen?  
 
Marchand stelt als voorbeeld dat leiders die integriteit koesteren, zelf een no-nonsense-aanpak 
hanteren en werknemers die spelletjes spelen met informatie, de deur wijzen. Zij dragen de 
opvatting uit dat werknemers bedrijfsinformatie alleen vertrouwen als deze op een 
verantwoorde manier tot stand komt. Alleen als een organisatie als geheel, en alle 
medewerkers op zich integer zijn, zijn eerlijke discussies over slecht nieuws mogelijk. Alleen 
dan kan transparantie over fouten en mislukkingen bestaan. Transparantie is niet alleen 
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eerlijkheid en openheid, het is ook de gelegenheid voor werknemers én managers om van 
fouten te leren en elkaar voortdurend feedback te geven.  
 
De manager die de brenger van slecht nieuws straft, ontneemt zijn medewerkers de wil om dat 
slechte nieuws te herkennen. Een manager die verzaakt opbouwend te reageren op fouten en 
mislukkingen, dwarsboomt de totstandkoming van preventieve acties of verbeteringen in de 
ondernemingsprestaties. Werknemers onder dergelijke managers vrezen veelal vernedering, 
sancties en een beschadigde carrière. Managers die niet naar slecht nieuws willen luisteren, 
kunnen ook niet in actie komen om een en ander om te zetten in goed nieuws. Zij zijn niet in 
staat te leren, en ontmoedigen derhalve ook het leren door hun medewerkers. Ondernemingen 
waarvan de managers voor ‘slecht nieuws‘ terugdeinzen, krijgen het slechte nieuws 
uiteindelijk te laat te horen. 
Marchand stelt daarom dat topmanagers bij hun werknemers op de juiste waarden moeten 
hameren. Integriteit, transparantie, informatie-uitwisseling en een positieve kijk op beheersing 
zijn afhankelijk van het voorbeeld dat het management stelt. Als managers deze waarden zelf 
niet naleven, vertrouwen werknemers hen informatie niet toe. Een klimaat van 
gegevensmanipulatie in de bovenste regionen verzwakt de positie van de leiders en van de 
onderneming als geheel. De voorbeeldrol van het idool, de leider van de organisatie, is van 
doorslaggevend belang bij het meekrijgen van de volgers in een cultuur van integriteit.  
 
Uit het artikel ‘De wetten van leiderschap’ (Feiner, 2003) blijkt dat leiders niet alleen als 
idool een voorbeeld kunnen zijn voor volgers. Het conventionele ideaalbeeld van een leider 
schetst iemand die moedig is, geweldige vaktechnische kwaliteiten heeft, geheel zelfstandig 
wereldveroverende strategieën bedenkt, aangrijpende toespraken houdt en indrukwekkende 
visies voor de organisatie ontwikkelt. Maar leiderschap draait niet om een uitmuntende 
strategie, geweldige welsprekendheid, heldendom of een enorm charisma. Leiderschap heeft 
meer te maken met het beheren van relaties. Succes vraagt om intuïtieve of aangeleerde 
kennis van hoe aan mensen leiding moet worden gegeven – hoe via hen uitvoering aan de 
strategie kan worden gegeven, hoe zij gemotiveerd en in staat gesteld kunnen worden dit te 
doen.  
 
Dit betekent dat er meer dan één manier is om met succes leiding te geven. Sterker nog, er 
zijn effectieve leiders in allerlei soorten en maten – sommige leiders dragen de ‘juiste‘ kleren, 
andere niet; sommigen zijn kort van stuk, terwijl anderen imponeren met hun lengte; 
sommigen zijn charismatisch en anderen niet. Maar een effectief leider moet de 
verscheidenheid aan relaties die in iedere organisatie bestaat, kunnen beheren. De diepere 
betekenis van het dagelijkse leiderschap heeft namelijk niet zozeer met machtsgebruik te 
maken, maar veeleer met het anderen in staat stellen: het gaat om het ‘meekrijgen’ in plaats 
van het dwingen van mensen. Dit wordt niet in de eerste plaats via spreekbeurten of een 
strategische visie bereikt, en ook niet door efficiënt management.  
 
Leiderschap functioneert door medewerkers op te leiden, te coachen en te helpen hun taken op 
een goede manier uit te voeren. Feiner sluit in zijn artikel aan bij het idee dat een leider een 
persoonlijke verbinding moet aangaan met zijn volgers. Hij zegt niet expliciet dat een 
manager in die relatie de voorbeeldrol moet aannemen; eigenlijk stelt hij zelfs het 
tegenovergestelde. Uiterlijke kenmerken en toespraken zijn onvoldoende om mensen in 
beweging te krijgen, daar is een persoonlijke benadering voor nodig, een verbinding tussen 
manager en medewerker. Feiner onderscheidt derhalve de leider als afstandelijk rolmodel 
enerzijds, en als iemand die in directe persoonlijke interactie staat met zijn volgers anderzijds. 
Zo bezien is de ideale leider in het geconcentreerde spektakel in de ogen van Feiner juist niet 
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een icoon, boegbeeld of idool op een voetstuk, maar daarentegen juist een leider die een 
persoonlijke verbinding maakt met zijn volgers. Volgens Feiner overlappen beide 
leiderschapstypen elkaar niet. Het is echter de vraag of bijvoorbeeld een sterk charismatische 
uitstraling in het spektakel niet juist een persoonlijke verbinding tot stand brengt.  
 
Dat de persoonlijke interactie met de volgers van doorslaggevend belang is blijkt ook uit het 
artikel ‘Leiderschap is meer dan een maatpak’ (Goffee & Jones, 2003). Iedere leider is weer 
anders en het is juist deze uniciteit die tot navolging leidt, zo stellen Goffee en Jones. 
Leiderschap is afhankelijk van het gedrag en de acceptatie van de volgers. De verbinding 
tussen de uniciteit van de leider en de persoonlijke verbinding met de volgers leidt tot 
volgergedrag.  
 
‘Er is één vraag die elke keer weer een diepe stilte teweegbrengt in bestuurskamers of 
collegezalen met bedrijfskundestudenten: waarom zou iemand door jou geleid moeten 
worden? In dit mondige tijdperk is het niet gemakkelijk binnen een organisatie iets voor 
elkaar te krijgen zonder aanhangers – en dat terwijl deze moeilijker te vinden zijn’ (Goffee 
& Jones, 2003).  
 
Leiderschap is volgens Goffee en Jones het resultaat van een persoonlijke aanpak en minder 
dat van technische kwaliteiten als procesplanning en strategievorming. De echte uitdaging 
voor leiders in spe is trouw blijven aan zichzelf, in plaats van anderen te imiteren. Het gaat de 
auteurs erom dat leiders, om een diepgaande en persoonlijke interactie met hun volgers te 
krijgen, hun eigen sterke punten uitvergroten. Zij onderscheiden een aantal eigenschappen die 
alle het leiderschap versterken.  
 
Goede leiders vertrouwen bijvoorbeeld in sterke mate op hun vermogen situaties aan te 
voelen. Zij anticiperen op hun omgeving, hebben oog voor subtiele boodschappen en weten 
deze te interpreteren zonder dat alles voorgekauwd hoeft te worden. Zo was Gerard van 
Schaik, voormalig president-directeur van Heineken, uitstekend in staat de non-verbale 
signalen te lezen die Freddy Heineken uitzond, en deze te vertalen in duidelijke boodschappen 
voor zijn medebestuurders. Dit vermogen was gebaseerd op jarenlange professionele omgang 
met Heineken en op een goed ontwikkeld talent om mensen in te schatten. 
 
Is het aanvoelen van situaties een natuurlijk instinct of een aangeleerd vermogen? 
Vermoedelijk beide. Sommige mensen hebben die aangeboren gave – denk bijvoorbeeld aan 
een handelaar die op basis van een handdruk of oogcontact zijn verkoopkansen weet te 
taxeren. Aan de andere kant hebben veel leidinggevenden hun vermogen om situaties te 
beoordelen duidelijk verbeterd door hun intermenselijke vaardigheden systematisch te 
oefenen. Zo schrijft Franz Humer, bestuursvoorzitter van Roche, zijn vermogen om situaties 
in te schatten toe aan de ervaring die hij in zijn studententijd opdeed als reisgids. Omdat hij 
het moest hebben van fooien, verwierf hij al snel de bekwaamheid om in grote groepen vast te 
stellen waar zijn kansen lagen 
 
Een ander kenmerk dat doeltreffende leiders delen, is volgens Goffee en Jones dat zij in hun 
voorbeeldrol gebruik maken van hun unieke kenmerken – welke deze ook mogen zijn. 
Leiders kunnen deze in oppervlakkig opzicht uitdrukken in kledingstijl of fysieke 
verschijning, maar belangrijker is dat zij zich onderscheiden door persoonlijke kwaliteiten als 
oprechtheid, creativiteit, deskundigheid, veerkracht of loyaliteit. Hoe weten leiders wélke 
persoonskenmerken zij moeten uitbuiten? Dat is een leerproces. Zo leerde Jan Timmer, oud-
bestuursvoorzitter van Philips, zijn fysieke voorkomen te gebruiken als een 
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leiderschapskwaliteit: met zijn imposante schouderpartij, stierennek en daarboven een kaal 
hoofd domineerde hij zijn omgeving. Ten derde kunnen leiders ook hun specifieke en 
krachtige persoonlijke drijfveren laten gelden. Voorbeelden zijn machtsdrang – ‘je kent mij, 
ik houd ervan het heft in handen te hebben‘ – of de behoefte tot het ontwikkelen van een 
goede verhouding – ‘ik heb graag een sterke ploeg om me heen’. Leiders kunnen zich ook 
onderscheiden met in de loop der tijd ontwikkelde expertises: van technische vaardigheden als 
marketingkennis of wiskundige begaafdheid, tot sociale vaardigheden als luisteren of 
aansturen. Ten slotte kunnen leiders er ook uitspringen door hun passies: ambitieuze doelen, 
een meeslepende missie of sterk gedragen overtuigingen. Denk aan Anita Roddicks 
enthousiasme voor een betere wereld, wat een grote aanwinst bleek voor haar leiderschap bij 
The Body Shop.  
 
Concluderend is het inzetten van typerende persoonskenmerken voor Goffee en Jones een 
cruciaal onderdeel van leiderschap. Maar zoals altijd ligt er een gevaar op de loer, namelijk 
overdrijving. De drang om eigenheid uit te drukken leidt soms tot het verlies van contact met 
de ondergeschikten, waardoor leiderschap een denkbeeldige zaak wordt. Te veel afstand 
maakt het onmogelijk situaties correct in te schatten of effectief te communiceren. De leider 
als idool komt in dat geval te ver af te staan van het persoonlijke contact met zijn volgers.  
 
Dat een leider als idool richting moet geven, maar niet het contact met zijn volgers moet 
verliezen, is overigens al bekend uit de tijd van Napoleon, zo leren we uit het artikel 
‘Napoleon als leermeester’ (Mauborgne & Heyden, 2003). Mauborgne en Heyden halen het 
leiderschap van Napoleon aan als voorbeeld voor hedendaagse leiders. Napoleons relatie met 
zijn mannen kenmerkte zich aanvankelijk door openheid, hechte interactie en uitwisseling van 
ideeën. Tijdens Napoleons eerste grote campagne bij Lodi in 1796 – toen hij zijn slecht 
uitgeruste troepen door kanonvuur en over een brandende brug naar de overwinning op een 
groter Oostenrijks leger loodste – wist hij het uiterste uit zijn mensen te halen. Hoe kreeg 
Napoleon zo’n sterk commitment van zijn volgers? 
 
Napoleon hechtte eraan zelfs de onbeduidendste soldaat deelgenoot te maken van zijn plannen 
en vertelde zijn manschappen exact wat hij van hen verwachtte. Hij trad soldaten met groot 
respect tegemoet, omdat hij hun bijdrage belangrijk vond. In 1805, de avond voor de slag bij 
Austerlitz, reed Napoleon vijftig kilometer op en neer langs zijn troepen om hen over het 
strijdplan te informeren, tot grote vermoeienis van zijn paarden en gevolg. Aan de vooravond 
van een slag sliep Napoleon vaak te midden van zijn soldaten in het veld. Hij begreep dat 
betrokkenheid van zijn officieren belangrijk was en hechtte eraan zijn plannen met hen te 
bespreken. Hij verzocht hen daarbij om reacties en advies. Hij maakte zijn soldaten tevens 
duidelijk wat de overwinning opleveren zou:  
 
‘Ik leid jullie de vruchtbaarste vlakten ter wereld binnen. Rijke provincies, steden vol 
overvloed, alles zal tot jullie beschikking staan; jullie zullen daar eer, glorie en rijkdom 
vinden.’  
 
Waarop de soldaten bruggen bestormden en kanonnen trotseerden voor hun leider. 
 
Na de slag bij Austerlitz werd de interactie tussen Napoleon en zijn generaals echer meer en 
meer getypeerd door wantrouwen, rivaliteit, verwijten en een gebrek aan structuur, waardoor 
zijn succes snel verdampte. In 1807, toen zijn rijk zich van Lissabon tot Moskou uitstrekte, 
keerde Napoleon terug naar Parijs, waar hij zich in een zelfgekozen ballingschap afzonderde.  
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Hij voerde een strenge hofetiquette in en liet niemand nabij komen. Aan de dagelijkse 
informele gesprekken met generaals maakte hij een einde. Hij sprak zijn hoogste officieren 
niet meer aan met het familiaire ‘tu‘, maar stond op het gebruik van het formele en 
afstandelijke ‘vous‘. Hij wilde voortaan aangesproken worden als de Empereur des Français. 
 
Wat kan de leider van nu leren van Napoleon? Vanaf de eerste slag bij Lodi tot en met de 
beslissende krachtmeting bij Austerlitz paste Napoleon in zijn contacten met de legertop de 
principes van fair process toe. Een fair process omvat volgens de auteur drie principes, die 
elkaar onderling versterken: betrokkenheid, uitleg en duidelijke verwachtingen. Hij deed zijn 
voordeel met de collectieve wijsheid en steun van zijn veldmaarschalken en generaals, die in 
zijn successen deelden. Na Austerlitz leidde de veranderde interactie met zijn hoogste 
officieren tot het geleidelijk wegvallen van hun kennis en ondersteuning. Sterker nog, 
Napoleon wekte vijandigheid en wantrouwen bij zijn mannen, waarmee hij de basis legde 
voor zijn eigen ondergang. Tijdens zijn laatste veldslagen toonde hij weinig respect voor de 
deskundigheid van zijn generaals. Hij nam hun ideeën niet langer serieus en hield de 
achtergronden van zijn beslissingen voor zichzelf. Kortom: hij stapte af van fair process. Ook 
Mauborgne en Heyden tonen aldus aan dat als een leider als idool te weinig aandacht heeft 
voor menselijk contact, hij uiteindelijk faalt als voorbeeld.  
 
6.5.4 Het leider-idool als vertegenwoordiger van de waar 
Dat een leider als idool de vertegenwoordiger is van zijn organisatie en de waren die deze 
verkoopt, komt sterk naar voren in het artikel ‘Het geheim van de opvolging’ (Khurana & 
Carr, 2003), dat spreekt over de CEO-cultus. Toen beleggers en media zich op fluctuaties in 
aandelenkoersen gingen concentreren, ontstond de behoefte aan een tastbaar doelwit waarop 
zij hun woede – of blijdschap – konden richten. De CEO was daarvoor uitermate geschikt. 
Vóór de jaren tachtig waren CEO’s overwegend anonieme personen, gezichtsloze bestuurders 
voor wie het publiek weinig belangstelling had. In de afgelopen decennia is de CEO echter 
geëvolueerd tot een vorstelijk beloonde beroemdheid die de rol van superheld of superschurk 
vervult. Als een bedrijf floreert, krijgt de CEO alle eer. Gaat het slecht, dan wordt de CEO aan 
de kant gezet. De CEO is met andere woorden het idool dat de organisatie vertegenwoordigt. 
 
Het bleek reeds eerder dat het benoemingsproces van de CEO met veel beeldvorming en 
schijnwerkelijkheden is omgeven. Volgens Khurana en Carr is een van de redenen daarvoor 
dat de CEO tegenwoordig veel méér is dan een vakman die de organisatie aanstuurt: de CEO 
is een idool, een boegbeeld dat vooral naar de buitenwereld een sterke uitstraling moet 
hebben. Die invloed komt zoals gezegd sterk terug in het benoemingsproces. De huidige 
cultus rond de CEO leidt op drie manieren tot oneigenlijke beslissingen. Ten eerste heeft de 
CEO-cultus tot gevolg dat commissarissen in het benoemingsproces veel minder aandacht 
besteden aan fundamentele bedrijfsomstandigheden dan wenselijk is. Als de CEO zo bepalend 
is voor het wel en wee van een bedrijf, worden aspecten als bedrijfsvoering en 
concurrentievermogen al snel bijzaken.  
Ten tweede vormt de cultus een aansporing om CEO’s hun congé te geven zodra de resultaten 
verslechteren. Het huidige recordverloop onder CEO’s van grote bedrijven illustreert de 
toenemende tendens om ‘eerst te schieten en dan pas vragen te stellen‘.  
Ten derde beperkt de cultus de zoektocht naar geschikte kandidaten tot bekende, 
charismatische leiders als C. Michael Armstrong. Bestuurders die minder opvallend te werk 
gaan en zich in de media nauwelijks profileren, komen niet in aanmerking, hoe goed ze ook 
zijn. Om beleggers tevreden te stellen, voelen ondernemingen zich geroepen om supersterren 
binnen te halen, zelfs als deze niet in staat zijn de specifieke problemen van het bedrijf te 
doorgronden of op te lossen. 
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Het huidige vertrouwen in charismatische CEO’s is vooral verontrustend omdat de correlatie 
tussen leiderschap en bedrijfsperformance nooit overtuigend is aangetoond, schrijven de 
auteurs.  
 
‘De meeste studies wijzen uit dat de invloed van de CEO door een reeks interne en externe 
restricties wordt beperkt. Zo is bij statistisch onderzoek gebleken dat de resultaten van een 
bedrijf voor 40 tot 65 procent worden bepaald door algemene economische en industriële 
omstandigheden.’ (Khurana & Carr, 2003) 
 
CEO’s zijn dus veel minder belangrijk dan wij blijkbaar graag denken, waar het gaat om het 
daadwerkelijk inhoudelijk besturen van de organisatie, het ontwikkelen van een passende 
strategische visie en in het aansturen van alle ondergeschikten, maar desondanks zijn de 
CEO’s verworden tot idolen, tot boegbeelden, en spreken de auteurs over een CEO-cultus. 
Khurana en Carr willen hiermee aangeven dat de CEO veelal géén vakman is, maar slechts 
een icoon of trofee van de organisatie, terwijl hem wél de capaciteiten worden toegedicht om 
de organisatie in de gewenste richting te kunnen sturen.  
 
Als grote ondernemingen dertig jaar geleden een nieuw computersysteem nodig hadden, was 
het voorzichtigheid troef. Iedere leverancier komt in aanmerking, luidde het devies, zolang het 
maar IBM is, aldus Kuhrana en Carr. Bij de opvolging van CEO’s wordt momenteel een 
soortgelijk principe gehuldigd. Besturen gaan primair voor een veilige keuze: een kandidaat 
die bij het merendeel van de buitenstaanders in de smaak valt. 
 
Een voorbeeld van zo’n veilige keuze is John Trani, de huidige topman van de Amerikaanse 
gereedschapmaker Stanley Works, schrijven Kuhrana en Carr. De manier waarop Stanley 
Works de keuze voor Trani destijds toelichtte, is veelzeggend. Allereerst wees de 
onderneming erop dat Trani afkomstig was van General Electric en onder Jack Welch had 
gewerkt. Het bestuur legde uit dat General Electric tal van goede managers had opgeleid, dat 
velen van hen inmiddels aan het hoofd van grote Amerikaanse ondernemingen stonden en dat 
Jack Welch fenomenale successen had geboekt. Toen geïnformeerd werd naar de bestuurlijke 
kwaliteiten van Trani zelf en zijn ervaring met de specifieke problemen waarmee Stanley 
kampte, waren de bestuurders echter kort van stof. Ze wisten dat Trani’s relatie met Welch en 
General Electric voldoende was om de beleggersgemeenschap voor hem in te nemen. 
 
De behoefte aan een veilige keuze maakt het groepje acceptabele kandidaten nog kleiner. Een 
opvolger dient bovenal ‘onbevlekt‘ te zijn: hij mag niet worden geassocieerd met een bedrijf 
in problemen of een twijfelachtig managementteam. Als het bedrijf zelf in moeilijk vaarwater 
verkeert, vallen interne kandidaten direct af. In 1999 zocht Bank One een opvolger voor John 
McCoy, die het slachtoffer werd van problemen rond de acquisitie van First Chicago. De 
commissarissen gingen in het selectieproces voorbij aan goed gekwalificeerde interne 
kandidaten als Verne Istock, CEO van First Chicago. In plaats daarvan trok men haastig 
buitenstaander Jamie Dimon aan, die echter nagenoeg niets wist van retail banking en 
creditcards, de twee kernactiviteiten van het bedrijf. Maar Dimon voldeed wél aan alle 
kenmerken van een veilige keuze: hij werd bejubeld in de media, was charismatisch, had 
eerder gewerkt voor het gerenommeerde Citigroup en Sandy Weill en, het allerbelangrijkst, 
hij kwam van buiten. De leider wordt hier duidelijk als idool, als vertegenwoordiger van de 
waar aangeprezen. De leider is het boegbeeld van de organisatie voor de buitenwereld en 
wordt beoordeeld op de kracht van zijn idoolstatus.  
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Opvallend is het advies dat Kuhrana en Carr geven voor het zoekproces naar een CEO. Zij 
schrijven:  
 
‘Verder is het van belang ook minder voor de hand liggende kandidaten te overwegen. 
Mensen uit kleinere of minder bekende ondernemingen bijvoorbeeld, of mensen die niet 
rijkelijk bedeeld zijn met charisma, maar wel andere, belangrijkere kwaliteiten bezitten. 
Wall Street of de media mogen in ieder geval geen reden zijn de doelgroep van kandidaten 
te beperken.’ (Khurana & Carr, 2003) 
 
Enerzijds herkennen de auteurs het belang en de impact van de media en het spektakel bij 
benoemingen van CEO’s, anderzijds adviseren zij daar juist niet voor te zwichten. Zij gaan er 
kennelijk vanuit dat de ‘inhoudelijke’ kwaliteiten van de CEO belangrijker zijn dan de 
beeldvorming in de media. Terwijl zij zelf herhaaldelijk aangeven dat juist de media, de 
buitenwereld en het al dan niet mediagenieke voorkomen van de aanstaande CEO het succes 
bepalen en niet de kwaliteiten van de CEO. De wens lijkt hier de vader van de gedachte. 
Khurana en Carr stellen in hun conclusies dat de sleutel tot een succesvol opvolgingsproces is 
om de illusionaire markt voor CEO’s te vervangen door een echte: eentje met intelligente 
kopers, een breed aanbod en objectieve beslissingen. Feitelijk herkennen ze hiermee zelf de 
illusie van het spektakel dat met de CEO omgeven is. Zij stellen echter voor om te handelen 
alsof er geen sprake is van een spectaculaire CEO-cultus.  
 
6.5.5 Het ideale leider-idool als vertegenwoordiger van de waar en 
de organisatie 
Het artikel ‘Klaargestoomd voor de top’ (Kakabadse, 2003) noemt kenmerken waaraan een 
idool als vertegenwoordiger van de organisatie zou moeten voldoen. Welke kenmerken heeft 
een nieuwe leider nodig? Ook Kakabadse herkent dat steeds vaker onderscheid wordt 
gemaakt tussen deskundigheid en vaardigheid bij de selectie of opleiding van managers. 
Bedrijven moeten actief op zoek gaan naar kandidaten die zich thuis voelen bij een bepaald 
bedrijfsklimaat, die beslissingen kunnen nemen op basis van de context van de markt waarop 
de onderneming opereert, en die deze besluiten kunnen uitvoeren op een manier die past bij 
de specifieke eisen van het bedrijf. Toekomstige leiders moeten de organisatie kennen, om 
later als idool voor deze organisatie op te treden. Er moeten vele factoren met elkaar verenigd 
worden: de historische achtergrond van de organisatiestructuur, de aard van het product en de 
dienstenportefeuille, de mate van regionale spreiding, de aandacht voor kostenbesparingen, en 
het niveau van investering in bepaalde procédés en activiteiten. 
 
Een goede manager kan alle neuzen in het managementteam in dezelfde richting laten wijzen 
als het over dit soort zaken gaat, wat zijn specialisme ook is. Dit leer je niet in college of op 
een managementcursus. Managers in spe moeten dus de organisatie, de kwaliteit van het 
teamwork en de verhoudingen tussen de leidinggevenden goed kennen, en bovendien naast 
functionele vaardigheden zoals empathie en impact een flinke dosis ervaring bezitten. Goed 
leiderschap betekent ook het vertrouwen van collega’s winnen en daardoor in de gehele 
organisatie invloed uitoefenen. 
 
Het intern klaarstomen van de volgende generatie leidinggevenden is inmiddels uitgegroeid 
tot een apart vak. Voorbij zijn de dagen dat de voorzitter één of twee slimmeriken uitkoos die 
speciale aandacht kregen. Het doel van ondernemingen is nu goede managers op te leiden 
wier marktinzicht, loyaliteit aan het bedrijf en gevoel voor het onderhouden van contacten en 
allianties de ruggengraat vormen van de organisatie. Er ontstaat een collegiale cultuur, 
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ondanks het feit dat de kaderleden weten dat zij zowel onderling als met buitenstaanders 
concurreren om slechts een paar goede banen. 
 
In het artikel ‘Ondernemend leidinggeven’ (Horvath, 2003) komt eveneens duidelijk de rol 
naar voren van de leider als de vertegenwoordiger, het idool, van de organisatie. Veel 
succesvolle ondernemingen zijn de belichaming van hun oprichter. Denk maar aan Bill Gates 
en Microsoft, Richard Branson en Virgin of Michael Dell en Dell Computer, stelt Horvath. En 
zo zijn er vele andere. Horvath onderscheidt vier ‘levensfasen’ bij organisaties en toont aan 
dat de leider in al deze stadia een cruciale, toonaangevende rol speelt. De genoemde bedrijven 
zijn bepaald geen start-ups meer, maar werden van de grond af opgebouwd en groeiden met 
de oprichter aan het roer uit tot een formidabele omvang. De bedrijven zijn gevormd naar de 
hand van de leider, die zich als zichtbare roerganger heeft geprofileerd. Krachtig leiderschap 
is onontbeerlijk voor het overleven en de groei van een onderneming, schrijft Horvath. Iedere 
durfkapitalist kan vertellen dat er aan goede ideeën geen gebrek is, maar dat goede 
managementteams zeldzaam zijn. Uit het volgende blijkt dat de leider in elk van de vier fasen 
zijn stempel drukt op het bedrijf. De leider is in elk stadium de verpersoonlijking van de 
organisatie. Het geeft aan dat de leider ook hier het idool is als vertegenwoordiger van de 
waar, in dit geval als het idool van de organisatie.  
 
In de visionaire fase ligt de grootste uitdaging van de leider erin om met een innovatief 
product of een innovatieve dienst te komen – meestal een product of dienst dat problemen van 
klanten oplost.  
 
In de opbouwfase moet de geslaagde ondernemer een team rondom het bedrijfsplan 
verzamelen – en dus eigenlijk hard zien te maken wat tot dan toe slechts een idee was. In dit 
stadium heeft een succesvol leider veel gemeen met de coach van een elftal.  
 
In de prestatiefase wordt de leider herhaaldelijk uitgedaagd om zijn of haar beloften op tal van 
terreinen – financiële resultaten, personeelsbeleid of R&D-plannen voor producten – waar te 
maken. In deze fase moet de succesvolle leider onderkennen dat succes gelijk is aan resultaten 
na aftrek van verwachtingen. De leider mag dus niet te veel beloven, omdat het wekken van 
verwachtingen nu eenmaal gemakkelijker is dan het leveren van resultaten. In de prestatiefase 
wekken leiders die in de visionaire fase en de opbouwfase sterk waren soms te optimistische 
verwachtingen.  
 
In de consolidatiefase moet de leider van de startende onderneming een gevestigde 
onderneming zien te maken met een blijvend karakter. Dat vergt vaak een gedisciplineerde 
leiding en organisatorische talenten om de kosten in de hand te houden, de productiviteit te 
verbeteren en meer winst te maken – activiteiten dus die nogal verschillen van de chaotische 
stijl die zo karakteristiek is voor de fase waarin een bedrijf nog naar een vorm zoekt. Dit 
stadium plaatst de leider die het bedrijf succesvol door de vorige fasen heeft geloodst dan ook 
weer voor geheel nieuwe uitdagingen. 
 
Hoewel het uitstippelen van een bedrijfsstrategie voor de lange termijn de meeste startende 
ondernemers nog wel goed afgaat, zien ze maar al te vaak geen kans een strategie voor hun 
eigen leiderschap te ontwikkelen en weten ze de veranderende behoeften van de onderneming 
niet goed te interpreteren. Leiders van start-ups moeten hun eigen sterke en zwakke punten 
voortdurend evalueren en toetsen aan wat de onderneming nodig heeft. Een topmanager die 
deze uitdagingen eenmaal onderkent, kan vervolgens de middelen organiseren om ze aan te 
gaan – en zo met succes leiding blijven geven aan een succesvol commercieel avontuur. We 
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herkennen hierin dat een leider feitelijk de vertegenwoordiger is van de, ontwikkeling van de, 
organisatie en de producten die het verkoopt.  
 
Dit wordt mede bevestigd door het artikel ‘Succesvol reorganiseren’ (Whittington, Mayer & 
Smith, 2003). Ook bij reorganiseren speelt de leider als idool en boegbeeld van de  
organisatie (verandering) een belangrijke rol volgens de auteurs. Bestuurders zouden zich niet 
alleen moeten bezighouden met de droge feiten van organisatiesystemen en -structuren (de 
rapportageverhoudingen en -processen die het geraamte van de organisatiestructuur vormen). 
Organisatieontwikkeling heeft ook te maken met spirit: de aspecten van de bedrijfscultuur die 
werkhouding en gedrag bepalen. Structuren en systemen werken alleen goed als ze 
ondersteund worden door de bedrijfscultuur. En die cultuur begint bij de top. 
 
De auteurs hebben in 2002 een studie gedaan onder meer dan driehonderd CEO’s en 
vijfhonderd personeelsmanagers in het Verenigd Koninkrijk, waarin zij het belang 
onderstrepen van de betrokkenheid van topmanagers zelf bij organisatieontwikkeling. Voor 
een goed verloop van het proces is van hen zowel discipline als betrokkenheid nodig. Het 
hogere management speelde vrijwel altijd een cruciale rol: in meer dan negentig procent van 
de reorganisaties waren CEO’s of afdelingsmanagers in de reorganisatiestuurgroep 
vertegenwoordigd. In de helft van de gevallen volgde de reorganisatie onmiddellijk op de 
benoeming van een nieuwe CEO. Bijna de helft van de reorganisaties ging gepaard met zowel 
ingrijpende veranderingen in het topmanagement als met belangrijke veranderingen in cultuur 
en stijl van leidinggeven. We leren hieruit dat in vrijwel alle gevallen de leiding een 
belangrijke voorbeeldrol speelt in de vertegenwoordiging (van de ontwikkeling) van de 
organisatie. Dus niet alleen in stabiele perioden heeft een organisatie behoefte aan een idool 
als leider: het idool als vertegenwoordiger van de waar is ook onmisbaar bij het veranderen 
van een organisatie.  
 
Een goed voorbeeld van de betrokkenheid van de bedrijfstop bij een reorganisatie, is te vinden 
bij Unilever in het midden van de jaren negentig. De onderneming maakte een periode van 
fundamentele veranderingen in strategie en systemen door. Managers realiseerden zich dat de 
structuren moesten veranderen om een duidelijk strategisch overzicht te krijgen van de vele 
producten en afzetgebieden. Niall Fitzgerald, die zich voorbereidde op het voorzitterschap van 
de onderneming, leidde een belangrijke werkgroep voor de toekomstige organisatiestructuur 
van de wijdvertakte multinational die Unilever destijds was. Het resultaat was het ‘Shaping 
for Outstanding Performance’-programma, dat de basis vormde voor de eerste vijf jaar van 
Fitzgeralds voorzitterschap. Met de nieuwe structuur werd een duidelijke scheiding 
aangebracht tussen strategie en bedrijfsoperaties en werd zowel de ‘speciale commissie’ aan 
de top afgeschaft als de bestuurslaag van regionale directeuren, die voor onduidelijkheid in de 
verantwoordelijkheden lager in de organisatie zorgde. De rol die Fitzgerald persoonlijk 
speelde zorgde mede voor het succes van deze reorganisatie en hij werd daarmee het 
boegbeeld van Unilever.  
 
Maar topmanagers moeten ook meer openstaan voor de rest van de organisatie. Hoewel het 
onderzoek van de auteurs uitwijst dat managers hun uiterste best doen om tijdens 
reorganisaties naar beneden toe te communiceren, staan ze niet zo open voor signalen die 
vanuit de lagere regionen van de organisatie naar hén toe komen. In iets meer dan een derde 
van de reorganisaties hebben werknemers een stem in de nieuwe opzet, of het nu gaat om een 
complete bedrijfsherstructurering of een samenvoeging van afdelingen. Werknemers worden 
slechts bij de helft van de reorganisaties geconsulteerd over hoe de uiteindelijke 
organisatiestructuur moet worden geïmplementeerd – ook al wordt alom toegegeven dat 
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werknemers potentieel een grote bijdrage kunnen leveren aan reorganisaties. Waarmee 
Whittington, Mayer en Smith aangeven dat de leider als idool en boegbeeld belangrijk is, 
maar dat het idool zijn alleen niet voldoende is. In tegenstelling tot wat de leiders beweren 
veronachtzamen zij het contact met de medewerkers, dat ze feitelijk zou kunnen helpen bij de 
organisatieverandering.  
 
Als advies geven de auteurs mee dat bestuurders in een reorganisatie een evenwicht moeten 
zoeken tussen top-down- en bottom-up-communicatie. Het simpelweg van bovenaf opleggen 
van maatregelen loopt vaak uit op een mislukking. Een veeleisend reorganisatieproces kan 
veel positiever worden gemaakt door een gedisciplineerd projectmanagement te combineren 
met de betrokkenheid van werknemers, is het advies van de auteurs. Waarom zou het dan wel 
werken? We herkennen in deze tweedeling in de organisatie wederom de alfa en omega van 
de spektakelmaatschappij: de scheiding in de machtsverdeling. De machthebbers en de niet-
machthebbers die door beelden en illusies worden beïnvloed. Waarom zouden niet-
machthebbers toch meewerken aan het plan van de spectaculaire leiding? Debord heeft hierop 
een antwoord. Debord schreef in zijn boek Comments on the Society of the Spectacle uit 1988 
dat het succes van de spektakelmaatschappij mede hieraan te danken dat mensen wel weten 
dat het spektakel verraderlijk is, maar dat zij het desondanks steunen. Waarom? ‘They think 
that they are in on the secret’. Van dat principe lijkt hier op kleine schaal ook gebruik 
gemaakt te worden. 
 
Ook Margarita Mayo behandelt in haar artikel ‘Het beste halen uit diversiteit’ (2003) de leider 
als vertegenwoordiger van de waar en organisatie in de transformatie naar een cultuur die kan 
profiteren van diversiteit. Mayo vraagt zich af hoe ondernemingsbestuurders een 
bedrijfscultuur kunnen creëren waarin diversiteit openlijk wordt gewaardeerd. 
 
Managers zouden moeten bedenken hoe de diversiteit in de consumentenmarkten hun 
onderneming beïnvloedt. Zoals John Brock, CEO van Cadbury Schweppes in het tijdschrift 
Global HR zei:  
 
‘Een divers werknemersbestand [...] is de beste manier om uit te breiden naar nieuwe 
markten en tegelijk onze relaties met de klanten te verbeteren. Door deze diversiteit 
effectief te managen, ontwikkelen we een beter begrip van onze klanten en doen we het 
goed in onze markten over de hele wereld. En dat is een belangrijk concurrentievoordeel.’  
 
Een ‘divers personeelsbestand’ geldt dus ook als een vorm van waar, als een te verkopen 
product waar winst mee kan worden gemaakt – zoals eerder al bleek dat medewerkers en 
managers zijn verworden tot een vorm van waar. Dit is wederom een bevestiging dat het 
spektakel tot alle onderdelen van het leven is doorgedrongen en dat alles tot een waar is 
geworden. Inmiddels is ook een divers personeelsbestand niet meer of minder dan een 
product. De leider is de vertegenwoordiger van deze waar en verkoopt het bedrijf met zijn 
diversiteit, met zijn voorkomen en postuur.  
 
Diversiteit kan een concurrentievoordeel opleveren voor organisaties die op zoek zijn naar 
innovatie, groei en flexibiliteit. Maar om te zorgen dat het succesvol is, zijn leiders nodig die 
oog hebben voor de speciale eisen die een gevarieerd personeelsbestand stelt. Leiders – of het 
nu teamleiders, projectmanagers of traditionele supervisors zijn – moeten charisma hebben, 
duidelijk leidinggeven en visie tonen om het beste uit mensen naar boven te halen in de 
werkomgeving, volgens Mayo.  
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Tot slot is een typisch voorbeeld van een leider als idool en vertegenwoordiger van een 
organisatie Lou Gerstner. Hij leidde de ommezwaai die IBM maakte van een puur 
technologisch bedrijf naar een klantgericht concern. Uit de problemen die Gerstner daarbij 
overwon en de manier waarop hij dat voor elkaar kreeg, zijn lessen te trekken voor iedereen 
die leiding geeft aan een grote organisatie in beweging, zo staat te lezen in het artikel ‘De weg 
naar verandering’ (Kumar, 2003). 
 
Na jarenlang de markt geleid te hebben, stond IBM begin jaren negentig aan de rand van 
bankroet. Het bedrijf kon niet langer hoge prijzen en winstmarges dicteren, aangezien de 
concurrentie op het gebied van mainframes en pc’s een kwalitatieve inhaalslag had gemaakt..  
 
Op 1 april 1993 werd Gerstner als eerste buitenstaander bestuursvoorzitter en CEO van IBM. 
Hij was daarvoor in dienst geweest bij RJR Nabisco en American Express, twee 
marketingorganisaties bij uitstek. Hij ontbeerde grotendeels de technische achtergrond die zo 
kenmerkend was voor IBM-medewerkers en veel waarnemers gaven hem weinig kans van 
slagen. Computerbladen hielden enquêtes onder hun lezers met vragen als: ‘Denkt u dat 
Gerstner de juiste persoon is om IBM’s ommekeer te leiden?’ 
. 
Gerstner begon voortvarend en verhief klantcontact tot prioriteit. Hij trok tijd uit voor 
onderzoek in het veld om uit de eerste hand te vernemen wat klanten hadden te vertellen. 
Bovendien wilde hij dat al het IBM-personeel met klanten ging praten. De uitdaging was om 
mensen uit hun kantoren te krijgen en oog in oog met de consument te plaatsen.  
Het hoofdkantoor van IBM stond symbool voor de eilandcultuur, de bureaucratie en het 
gebrek aan kostenbeheersing. Volgens Gerstner waren de twee wolkenkrabbers in New York 
en Chicago geschikter voor een advocatenkantoor of een beleggingsmaatschappij dan voor 
een industriële reus als IBM. Hij ontruimde de gebouwen en maakte de werknemers mobiel 
door ze met laptops uit te rusten en ze vanuit huis of in het veld te laten werken. 
Bovendien verlegde hij de aandacht van het verkopen van hardwareproducten naar het 
aanbieden van een volledig pakket, dat gericht was op het oplossen van zakelijke problemen 
door een bundeling van hardware, software en aanverwante diensten. Gerstner besefte dat 
klanten die een totale technologie-oplossing zochten, aangewezen waren op IBM. 
 
Om zijn boodschap over te brengen benadrukte Gerstner in zijn toespraken het belang van 
klantenservice. Dit liet veel werknemers koud; zij wilden horen hoe geweldig de IBM-
technologie was. Gerstner pleitte ook nog voor iets anders:  
 
‘Technologie verandert op het moment veel te snel voor welk bedrijf dan ook om alleen 
op basis daarvan een blijvend concurrentievoordeel op te bouwen. Het gaat erom hoe je de 
klanten helpt die technologie te gebruiken.’  
 
Dat was de belangrijkste succesfactor. 
 
Gerstners leiderschap had binnen de omwenteling van IBM verschillende belangrijke functies. 
Zijn voornaamste aandeel was dat hij als buitenstaander een naar binnen gerichte en 
kortzichtige cultuur wist binnen te stappen. Zijn vermogen externe standpunten aan te leveren 
is voor het bedrijf van onschatbare waarde geweest. Omdat Gerstner zelf een klant was 
geweest, begreep hij hoe de markt en de zakelijke aspecten van de bedrijfstak in elkaar staken. 
Hierdoor kon IBM een veel betere partner zijn voor klanten. Gerstner was gericht op de 
consument en niet op de technologie, wat hem een sterke intellectuele machtsbasis verleende 
binnen de organisatie. En ten slotte behaalde Gerstner in het begin enkele successen, 
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waardoor hij zich geliefd wist te maken bij de werknemers en hun steun won. Met dit 
voorbeeld van Gerstner is nogmaals inzichtelijk gemaakt hoe de leider als idool voor de 
organisatie kan gelden.  
 
6.5.6 Conclusies over het idool in hedendaags leiderschap 
Guy Debord spreekt in zijn boek De spektakelmaatschappij over twee soorten idolen. De 
eerste is de leider die een rolmodel is waar zijn volgers zich aan spiegelen. Deze volgers 
willen, of moeten zijn als het idool, zoals ook gebeurt in de wereld die Debord het 
geconcentreerde dictatoriale spektakel noemt.  
 
‘Wanneer iedere Chinees Mao moet leren en zo Mao moet zijn, dan is dat omdat hij niets 
anders heeft te zijn. Waar het geconcentreerde spektakel heerst, heerst ook politie.’ 
(Debord, 1976, these 64)  
 
Het idool in het geconcentreerde spektakel dwingt zijn macht af. Dit herkennen we uit de 
beschrijving die Foucault geeft van de peststad, een systeem van gewelddadige 
machtshandhaving dat hij stelt tegenover dat van de panopticon-gevangenis van Foucault. In 
het panopticon heerst daarentegen een minstens even effectieve, edoch onzichtbare macht. 
Zonder zichtbaar machtsvertoon slaagt het panopticon erin op efficiënte wijze gewenst gedrag 
op te leggen. Uit het vervolg zal blijken dat de werking van het panopticon lijkt op het 
functioneren van het idool in het diffuse spektakel. In het geconcentreerde spektakel 
daarentegen, dwingt het idool gehoorzaamheid aan regels en wetten af door zichtbaar en 
alomtegenwoordig de touwtjes in handen te nemen. Ongehoorzaamheid aan de leiding wordt 
niet getolereerd en wordt bestraft. In de peststad resulteert ongehoorzaamheid in ziekte en 
dood, in de zakelijke wereld, waarin de leider-idool functioneert als de dictator, komt het 
afwijken van de norm de ongehoorzamen te staan op sociale uitsluiting, negatieve 
beoordelingen en ontslag.  
 
De behandelde artikelen uit Het Financieele Dagblad noemen onder meer Paul Austin, Jack 
Welch en Richard Branson als voorbeelden van de leider-idool die fungeert als rolmodel voor 
zijn medewerkers. Jack Welch is een voorbeeld van een leider-idool die niet accepteert dat 
medewerkers van zijn – extreem competitieve – normen afwijken: standaard laat hij de 
onderste tien procent van zijn managers afvloeien, hoe goed zij absoluut gezien ook presteren.  
 
Er zijn ook minder agressief-dwingende manieren waarop een leider zijn normen aan de groep 
kan overbrengen, bijvoorbeeld door zelf het gewenste gedrag te vertonen, zoals de matige, 
sobere instelling die Bill Gates en Jeff Bezos aan de dag leggen. De oprichter van The Home 
Depot, Bernie Marcus, wijst, door regelmatig zelf een schort aan te trekken, zijn directeuren 
erop om contact te houden met de werkvloer. Er bestaan vele voorbeelden van leiders die 
door hun sterke aanwezigheid gewenst gedrag afdwingen bij hun volgers. De leider en de 
volgersgroep accepteren niet dat iemand van die norm afwijkt. Robert Woodruff wijst zijn 
medewerkers bijvoorbeeld in toespraken heel direct op het gevaar van overdaad.  
  
De leider-idool als rolmodel voor medewerkers is vergelijkbaar met het idool in het 
geconcentreerde spektakel. In het geconcentreerde spektakel is het idool, de dictator, 
zichtbaar, normstellend en dwingend. Dit is vergelijkbaar met de wijze waarop in de peststad, 
als tegengesteld aan het panopticon, de macht werd gehandhaafd.  
 
‘Door allerlei opzichters wordt de wacht gehouden, wie niet gehoorzaamt wacht de dood – 
door straf of besmetting. Er wordt onophoudelijk geïnspecteerd. De blik waakt overal. Bij 
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iedere poort staat een wachtpost en op iedere straathoek een schildwacht. De macht wordt 
uitgeoefend volgens een continu hiërarchisch patroon en ieder individu wordt permanent 
gelokaliseerd. Orde als reactie om de wanorde te ontwarren. Door middel van een 
alomtegenwoordige en alwetende macht. Tegenover de wanorde van de pest stelt de 
discipline de macht van de analyse. De peststad: volledig in de greep van de hiërarchie, 
toezicht, controle en registratie. De dreiging van de pest is het ideale model voor de 
disciplinerende macht.’ (Foucault, 1989)  
 
In het geconcentreerde spektakel brengt het idool een strakke hiërarchie en een zichtbare 
alomtegenwoordige macht tot stand, zoals die ook regeren in de peststad van Foucault. Het 
idool in het geconcentreerde spektakel is zichtbaar en dwingt zijn macht af. In de zakenwereld 
zijn CEO’s als Jack Welch hiermee vergelijkbaar: duidelijk zichtbare, normstellende leiders 
die zijn volgers dwingt zijn regels na te leven.  
 
De vaardigheid van leiders-idolen om macht af te dwingen en de groep systematisch te 
beïnvloeden, komt terug in de artikelen die handelen over het managen van informatie. 
Marchand beschrijft bijvoorbeeld hoe managers met een klimaat kunnen bevorderen waarin 
medewerkers informatie open en effectief gebruiken, óf gegevens juist manipuleren. Vanuit 
hun rol als idool hebben leiders volgens Marchand dus de expliciete macht om het gedrag van 
de volgers te sturen in de door hun gewenste richting.  
 
Het management van een onderneming moet controle uitoefenen om de prestaties van de 
werknemers te verbeteren, stelt Marchand. Dat geldt ook voor de leiding van de peststad, die 
strikte controle uitoefent op de burgers en straft waar nodig. De leiding van een organisatie 
moet de houding en het gedrag van de werknemers vormen en hen ondersteunen bij het 
kanaliseren van hun energie en kennis. Prestatieprikkels zijn daartoe een effectief middel, 
doordat zij de relatie tonen tussen prestatie – zowel op individueel als op ondernemingsniveau 
– en beloning. Aangezien beloning het tegendeel is van straf, komt niet belonen neer op een 
vorm van straffen. Het strak beheersen van de prestatieprikkels heeft in die zin een sterke 
overeenkomst met strakke hiërarchie in de peststad. Leiders, zoals bij Enron, beïnvloeden 
deze prestatieprikkels om het gedrag van de medewerkers te sturen. Waarmee blijkt dat de 
macht die het idool in het geconcentreerde spektakel uitoefent, overeenkomt met de zichtbare, 
alomtegenwoordige en afgedwongen macht in de peststad.  
 
Guy Debord onderscheidt ook het idool uit het diffuse spektakel dat feitelijk een 
vertegenwoordiger is van de waar en aldus symbool staat voor het moderne kapitalisme ‘Het 
diffuus spectaculaire begeleidt de overvloed aan waren, de ongestoorde ontwikkeling van het 
moderne kapitalisme.’ (Debord, 1976, these 65). Dit moderne kapitalisme veruiterlijkt zich in 
het bedrijfsleven dat waren en illusies verkoopt. Het idool is, als leider van de betreffende 
organisaties, de vertegenwoordiger van het spektakel. De leiderschapsartikelen geven vele 
voorbeelden van oprichters die de belichaming zijn van hun onderneming, zoals Bill Gates 
van Microsoft, Richard Branson van Virgin, Michael Dell van Dell Computer, Napoleon van 
de Franse staat, Gerstner bij IBM en Fitzgerald van Unilever – voorbeelden te over.  
 
Leiders die functioneren als idolen in het diffuse spektakel zijn vertegenwoordigers, geen 
machthebbers. Cees van der Hoeven van Ahold kon het publiek niet dwingen aandelen Ahold 
te kopen, te solliciteren bij Albert Heijn of boodschappen te doen. De (vertegenwoordiger van 
de) waar in het diffuse spektakel heeft geen macht om zijn doelen af te dwingen. ‘Iedere waar 
vecht voor zichzelf, kan de andere niet erkennen, probeert zichzelf overal te doen gelden alsof 
zij de enige was.’ (Debord, 1976, these 66). De idolen moeten de competitie aangaan met hun 
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concurrenten. Het idool moet strijden en verleiden om de waar die hij vertegenwoordigt aan 
de man te brengen, immers:  
 
‘Het spektakel is nu het epos van dit treffen, waaraan de val van geen Troje een eind zou 
kunnen maken. Het spektakel bezingt niet de mensen en hun wapenen, maar de waren en 
hun begeerten.’ (Debord, 1976, these 66) 
 
Het idool moet deze strijd dus voeren via de beelden, taal en tekens van het spektakel. 
‘Golven van enthousiasme voor een gegeven product, gesteund en voortgestuwd door alle 
informatiemedia, planten zich zo met grote snelheid voort.’ (Debord, 1976, these 67). Ook 
hier kan een vergelijking worden gemaakt met het panopticon van Foucault. Het diffuse 
spektakel komt overeen met het panopticon in die zin dat de macht niet zichtbaar dwingend is. 
In het panopticon onttrekt een groot vuur de machthebbers aan het zicht; in het diffuse 
spektakel leidt de idool van de waar de aandacht af van de werkelijke machthebbers. Het 
idool is de fonkelende vertolking van wat de mens wil zijn. De mens laat zich maar al te graag 
verblinden door de aflaten van de waar in de vorm van het idool.  
 
‘De verdinglijkte mens geeft openlijk blijk van zijn vertrouwelijke omgang met de waar. 
Zoals in de geestesvervoering van degenen die in het oude religieuze fetisjisme in extase 
geraakten of wonderbaarlijk werden genezen, zo bereikt het warenfetisjisme momenten 
van opperste verrukking. Het enige gebruik dat hier nog tot uiting komt, is het 
fundamentele gebruik van onderworpenheid.’ (Debord, 1976, these 67)  
 
De spectaculaire mens laat zich verblinden door, en onderwerpt zich aan het idool. Het idool 
heeft invloed op de wensen en opinies van het publiek en is daarmee een belangrijk wapen in 
handen van de machthebbers de werking van het panopticon: 
 
‘De dwingende kracht van de machtsuitoefening wordt in zekere zin getransponeerd naar 
het toepassingsgebied. Degene die onderworpen is aan de zichtbaarheid en zich hiervan 
bewust is neemt spontaan de dwang van de macht over en past deze op zichzelf toe; hij 
verinnerlijkt de machtsbetrekking door tegelijkertijd beide rollen te spelen, en wordt zo 
het principe van zijn eigen onderwerping.’ (Foucault, 1989)  
 
Dit procédé vindt ook plaats wanneer leiders zich willen vereenzelvigen met de organisatie en 
zijn waar. De leider is het idool en de vertegenwoordiger die organisatie en waar 
vertegenwoordigt. Deze idoolrol komt in de leiderschapsbijlagen van Het Financieele 
Dagblad onder meer in de artikelen over de CEO-cultus. De CEO is het boegbeeld van de 
organisatie. Hij heeft zelfs invloed op de beurswaarde, zo bleek uit de voorbeelden waarin 
aandelenkoersen stegen of juist kelderden na de bekendmaking van een nieuwe CEO. 
Kanttekeningen hierbij zijn dat de beurswaarde lang niet in alle gevallen overeenkomt met de 
‘echte’ waarde van het bedrijf en dat bovendien de correlatie tussen leiderschap en 
bedrijfsperformance nooit overtuigend is aangetoond.  
 
CEO’s kunnen dus weliswaar de beurswaarde van hun organisatie beïnvloeden, maar zijn als 
daadwerkelijke bestuurders veel minder belangrijk dan de beeldvorming suggereert. 
Desondanks zijn CEO’s verworden tot idolen en spreken de auteurs over een CEO-cultus. 
Sprekend is in dit verband de uitspraak van Floris Maljers, voormalig CEO-chairman van 
Unilever: ‘De CEO is de begeleider van grotendeels autonome ontwikkelingen’. Kortom: 
tussen de handelingen van de CEO en het bedrijfsresultaat bestaat vaak geen enkel verband. 
Om praktische redenen kan een CEO niet werkelijk zeggenschap uitoefenen. De inperking 
van het hoofdkantoor en de vergrote rol van de CEO heeft hem een veel grotere span of 
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control gegeven. Zeven achttienurige werkdagen per week volstaan bij lange na niet om aan 
alle formele verplichtingen, binnen en buiten de onderneming te voldoen (Kalff, 2005). De rol 
van een CEO ligt niet in de daadwerkelijke directievoering, maar in het fungeren als idool en 
vertegenwoordiger van de organisatie.  
 
Adviezen die de leiderschapsartikelen geven aan de CEO als vertegenwoordiger van de waar, 
zijn dat deze mediageniek moet zijn en vooral bedrijf en markt door en door moet kennen, om 
de waar effectief te kunnen vertegenwoordigen. Kakabadse schrijft in dat verband dat 
bedrijven actief op zoek moeten gaan naar kandidaten die passen bij hun cultuur, die bekend 
zijn met de markt waarop de onderneming opereert, en die besluiten kunnen nemen en 
uitvoeren in de stijl van het bedrijf. Daarmee kunnen zij dienen als idool voor het bedrijf en 
kunnen zij er, in analogie met het verblindende vuur in het panopticon, voor zorgen dat 
mensen de organisatie en de waar volgen en trouw blijven.  
 
De machtshantering van de leider-idool in het diffuse spektakel komt niet in alle opzichten 
overeen met die in het panopticon. De gevangenen in het panopticon volgen en internaliseren 
de regels vanuit hun angst voor straf, in het kapitalistisme volgen mensen hun idool uit 
devotie en uit een fetisjistische identificatie met de waar. Kanttekening hierbij is, dat de 
onbereikbaarheid van bepaalde waren wel kan vóelen als een straf.  
 
Tegelijkertijd baseert de identificatie met de waren, beelden en illusies uit het diffuse 
spektakel zich ook op angst. In termen van Heidegger: het Dasein blijft zich uit angst voor het 
niets beperken tot het oneigenlijke zijn. De mens is geworpen in een wereld met beelden en 
illusies en heeft angst voor de wereld achter deze façade. Het vermoedt daar een ‘niets’ waar 
het niet mee weet om te gaan. Daarom blijft de mens, zoals we eerder zagen, wellicht liever 
de dagelijkse realiteit zien als die van Heideggers Men, het Men dat over alles weet te praten 
zonder het te begrijpen, dat naar alles nieuwsgierig is zonder naar de werkelijke zin te peilen, 
dat voortleeft in een ongeneeslijke dubbelzinnigheid van denken en doen. De mens laat zich 
aldus verfallen in de dagelijkse, oppervlakkige praatjes, gedachten en gevoelens. Men houdt 
zich liever bezig met de existentialia van deze wereld, dan dat men tracht te achterhalen wat 
zich bevindt achter de beelden en illusies van de leiders, idolen, organisaties en waren. Zo 
handelen mensen die zich conformeren aan idolen uit het diffuse spektakel, vanuit dezelfde 
motieven als de gevangenen in het panopticon: uit angst om niet aan de wetten en regels van 
het oneigenlijke zijn te voldoen, uit angst voor de leegte achter de illusies, blijven mensen 
vrijwillig de idolen en waren adoreren, zonder zich bewust te zijn van de achterliggende 
machtsstructuur. De idolen in het diffuse spektakel spelen eenvoudig in op deze angst en 
verleiden mensen ten gunste van hun waar. 
 
Overigens sluit deze conclusie aan bij een van de weinige recente studies die kritiek leveren 
op het systeem van het kapitalisme. Luc Boltanski en Eve Chiapello komen in hun boek The 
New Spirit of Capitalism (2005), via een analyse van de kapitalistische ontwikkelingen in 
Frankrijk, tot de conclusie dat er in het neokapitalisme een gebrek is aan totaalkritiek op het 
kapitalistisch systeem. Boltanski en Chiapello definiëren de ‘cadres’, te vertalen als hoger 
management met leiderschapstrekken, als: ‘those whose commitment is indispensable for the 
expansion of capitalism’ (1999, p. 57). Zij bestuderen de managementliteratuur die is bedoeld 
voor deze cadres, om aldus inzicht te krijgen de motieven waaruit deze handelen. ‘This 
literature, whose main objective is to inform cadres of the latest developments in running 
firms and managing human beings, emerges as one of the main sites in which the spirit of 
capitalism is inscribed’, zoals zij het zelf omschrijven. Het zijn de cadres die de spreekbuis 
zijn de heersende klasse. Dit sluit aan bij bovenstaande conclusies over idolen in het diffuse 
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spektakel. De cadres fungeren als idolen en als vertegenwoordigers van kapitalistische waren 
en organisaties. Mensen willen zich maar al te graag met hen identificeren, en trachten hen te 
imiteren. De cadres zijn zichtbaar, en door hun zichtbaarheid blijft de echte scheiding in de 
machtsverdeling in de kapitalistische samenleving onzichtbaar.  
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Hoofdstuk 7: Ten besluit
 
 
‘Ex-adviseur Sinke haalt uit naar Verdonk 
De ex-adviseur van Verdonk Ed Sinke heeft keihard uitgehaald naar zijn vroegere bazin. 
Hij beschuldigde Verdonk van onder meer ‘karaktermoord’ en ‘hoogverraad’.  
(Novum) - De ex-adviseur van Rita Verdonk Ed Sinke heeft keihard uitgehaald naar zijn 
vroegere bazin. In het televisieprogramma Nova beschuldigde hij Verdonk onder meer 
van ‘karaktermoord’ en ‘hoogverraad’. Ook uitte hij kritiek op het functioneren van 
Verdonk als politica. “Ze bedriegt de kiezer”, zei Sinke. 
Ed Sinke was een van de trouwe, naaste adviseurs van Verdonk. Naast Kay van de Linde 
hielp hij bij de opbouw van haar nieuwe beweging Trots op Nederland. Sinke stapte in 
mei plotseling uit de beweging. 
In de weken daarop beschuldigde Verdonk hem van het onrechtmatig declareren van geld 
voor zijn werkzaamheden voor de beweging. Een accountantskantoor pleitte Sinke 
naderhand vrij van die beschuldiging. Sinke zei dinsdagavond in Nova het haar zeer 
kwalijk te nemen dat ze hem onterecht heeft beschuldigd in plaats van eerst bij hem 
navraag te doen. 
Hij nam haar met name kwalijk dat ze over hem zei dat zij “met zulke vrienden geen 
vijanden nodig had”. Sinke noemde dat verwijt aan zijn adres “karaktermoord”. Sinke 
overwoog in oktober vorig jaar al de handdoek in de ring te gooien, omdat Verdonk te 
weinig werk maakte van de opbouw van haar beweging. 
Volgens Sinke heeft Verdonk geen politieke ideeën hoewel ze dat wel beweert zoals over 
de oplossing van het fileprobleem in Nederland. Verdonk en Van de Linde hebben vooral 
een beeld gecreëerd, waarin de kiezers nog steeds geloven, meent Sinke. Hij noemde dat 
dinsdag “een façade”.’ (Novum, op www.msn.nl, 9 september 2008) 
 
 
7.1 Conclusies  
 
In dit boek geef ik inzicht in de invloed van de beeldcultuur op het zakelijke en politieke 
leiderschap in de westerse wereld. Onder invloed van de explosieve ontwikkelingen op het 
gebied van communicatietechnologie hebben beeldvorming en (on)zichtbaarheid een 
prominentere plaats gekregen in de maatschappij. Deze ontwikkelingen roepen de vraag op 
naar de invloed van beeldvorming en (on)zichtbaarheid van leiderschap binnen organisaties.  
 
Guy Debord heeft in zijn boek De spektakelmaatschappij (1976) laten zien wat de ingrijpende 
invloed van de beeldcultuur is op de maatschappij. In hoeverre en op welke specifieke 
manieren de spektakelmaatschappij is doorgedrongen in (het denken over) het hedendaagse 
leiderschap, is de vraag die ik met behulp van Debords theoretische handvatten, samengebald 
in vier kernelementen, heb beantwoord. De vier speerpunten van het spektakel – schijn, 
beeldvorming, invloed van de waar en idoolvorming – heb ik geconfronteerd met een 
artikelenreeks die in het najaar van 2003 is verschenen in Het Financieele Dagblad (FD). De 
krant stelt dat in deze reeks deskundigen van ’s werelds meest prestigieuze bedrijfskundige 
opleidingsinstituten aan het woord komen om te spreken over de thema’s als: waar dienen 
leidinggevenden uit het bedrijfsleven aan te voldoen? Hoe ver moeten hun 
verantwoordelijkheden reiken? Hoe kunnen zij de kernwaarden van een bedrijf uitdragen en 
overbrengen op de werknemers? Hoe moeten ze handelen bij een crisis? De reeks, geeft een 
zo niet compleet, dan toch heel breed overzicht van de huidige stand van zaken in het 
Angelsaksische leiderschapsonderzoek. Het merendeel van de auteurs is afkomstig van Britse 
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en Amerikaanse universiteiten of businessschools. Daarnaast hebben een aantal auteurs uit de 
bekende Zwitserse businessschools Insead en IMD deelgenomen. De reeks wordt 
gecomplementeerd een artikel uit een Franse, een Deense en een Spaanse universiteit of 
businessschool. 
 
Uit de analyse blijkt dat het spektakel zijn tentakels inderdaad heeft uitgestrekt over alle 
niveaus van het huidige leiderschap(sdenken). Opvallend is hierbij, dat geen van de auteurs 
fundamentele kritiek leveren op de grote rol die schijn en beeldvorming speelt in de handel en 
wandel van leiders en hun volgers. De schijn en het beeld gaan boven de feitelijkheid, en dat 
wordt voetstoots geaccepteerd. Debord waarschuwde in De spektakelmaatschappij voor het 
vermogen van het spektakel om kritiek te verslinden, in zich op te nemen en aldus 
onschadelijk te maken. De gewillige manier waarop de leiderschapsauteurs de autoriteit van 
de schijn als vanzelfsprekend aannemen, ligt in de lijn van Debords verontrustende 
voorspelling dat de totaalkritiek op het kapitalistisch systeem volledig zal verstommen. Het 
spektakel kan zich intussen ongestoord verder ontwikkelen, ook op het gebied van 
leiderschap. Met voorbeelden uit de FD-artikelenreeks heb ik laten zien hoe leiders zich nu al 
spectaculair gedragen door hun beeldvorming te sturen en door kritiek op hun macht en 
inkomen in te lijven en aldus onschadelijk te maken. Vooral dit laatste is een interessante 
ontwikkeling. De kritiek op de hoge salarissen is een hernieuwde kritiek op het 
neokapitalisme. Mijn aanbeveling zal zijn om na verloop van tijd te onderzoeken of en hoe 
het neokapitalistische spektakel in staat is gebleken om ook deze kritiek te absorberen.  
 
De centrale these van deze studie luidt dat leiderschap door het toegenomen belang van 
beeldvorming en (on)zichtbaarheid spectaculair is geworden – spectaculair in lijn met de 
terminologie van Guy Debords spektakelmaatschappij. Ik heb aangetoond dat de elementen 
van de spektakelmaatschappij terugkomen in het huidige denken over leiderschap. In dit 
hoofdstuk zal ik de centrale these beantwoorden en de belangrijkste conclusies samen vatten. 
Ik zal alles overziend concluderen dat in de onderzochte artikelen het leiderschap als 
spectaculair mag worden beschouwd. De elementen van de spektakelmaatschappij komen in 
vrijwel alle artikelen prominent terug. De auteurs herkennen wel de invloeden, maar duiden 
deze niet expliciet als spektakel. De auteurs herkennen een aantal tendensen waar leiders 
rekening mee moeten houden en waaraan het leiderschap zich zal moeten aanpassen. Er is, 
zoals gezegd, vanuit de auteurs geen fundamentele kritiek op de omstandigheden die hebben 
geleid tot het spectaculairder worden van het leiderschap. Wel herkennen ze de invloed van 
spectaculaire elementen zoals schijn en idoolvorming bij bijvoorbeeld benoemingsprocessen 
en bij de gevolgen van identificatie met de leiders. Ze doen niet zozeer voorstellen om het een 
en ander structureel op te lossen, maar ze richten zich vooral op het voorkomen van de 
problemen die het met zich mee brengt. Symptoombestrijding derhalve, waarmee ze het 
spektakel in staat stellen deze tekortkomingen te absorberen, waarmee ze het spektakel, 
wellicht onbewust, verder helpen versterken. Zo zagen we dat onder invloed van de fetisj van 
het toegenomen overleven de leiders zichzelf zeer hoge beloningen toebedeelden. De 
oplossingen die werden genoemd in de artikelen zijn niet gericht op het voorkómen van hoge 
bonussen, maar op het zodanig opstellen van de regels voor het uitkeren van hoge toelagen, 
dat er minder kritiek op zou komen. In die zin zijn de auteurs onderdeel van het spektakel en 
helpen zij het spektakel ook deze kritiek te absorberen. Fundamentele kritiek op het systeem 
waarin dit leiderschap zich bevindt, is er niet. Dat leidt tot de slotconclusie dat er geen 
totaalkritiek meer is op het spektakel, omdat juist het neokapitalistische spektakel heeft weten 
te overleven door alle kritiek in zich te incorporeren.  
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In Hoofdstuk 2: Leiderschap en spektakel heb ik middels een aantal casussen een indruk 
gegeven van het fenomeen dat ik heb onderzocht: leiderschap en spektakel. Uit de 
voorbeelden blijkt dat media en publieke opinie leiderschap kunnen maken of breken. De 
wijze waarop Cees van der Hoeven van Ahold de publieke opinie wist te bespelen, is een 
treffend voorbeeld van spectaculair leiderschap. Deze leider van een wereldwijd bedrijf, 
meermaals verkozen tot CEO van het jaar, wist de beeldvorming over hemzelf, en daarmee 
die van Ahold, bijzonder positief te beïnvloeden. En dat terwijl achter de glorieuze, 
spectaculaire façade van de periodieke cijferbesprekingen, een organisatie op omvallen stond. 
Een zelfde façade als die we herkennen uit de casus over Verdonk en Sinke uit het begin van 
dit hoofdstuk. Ook zagen we hoe Bill Clinton zijn overspel met Monica Lewinsky heel handig 
door het spektakel leidde. Ik heb in meerdere voorbeelden laten zien hoe leiders goed gebruik 
maken van de (on)mogelijkheden van het mediaspektakel om hun eigen beeldvorming te 
beïnvloeden. Aan de hand van deze, maar ook vele andere gevallen zien we het belang van 
beeldvorming bij leiders. Daar komt bij dat leiders om hun macht en invloed te bestendigen 
de vaardigheid moeten bezitten om zichzelf afhankelijk van de omstandigheden zichtbaar dan 
wel onzichtbaar te maken.  
In het verlengde van de voorbeelden uit het eerste hoofdstuk, betoog ik in Hoofdstuk 3: 
Beeldvorming en (on)zichtbaarheid in leiderschap dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid in 
toenemende mate onderdeel zijn gaan uitmaken van de literatuur over leiderschap, maar in die 
literatuur niet als zodanig worden benoemd. Er is veel onderzoek gedaan naar de vraag wat nu 
exact een leider definieert of wat het concept leiderschap precies inhoudt (Grint, 2005), maar 
desondanks hebben wetenschappers tot op heden nauwelijks expliciet aandacht besteed aan de 
invloed van beeldvorming en (on)zichtbaarheid op leiders.  
 
We concludeerden dat in de persoonskenmerkenbenadering beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid, niet als zodanig worden benoemd. Beide aspecten maken echter op een 
niet-expliciet beschreven wijze wel degelijk onderdeel uit van de 
persoonskenmerkenbenadering. Als de beeldvorming- en zichtbaarheidselementen in deze 
theorieën naar voren worden gehaald, dan vallen onder meer de fysieke kenmerken op, zoals 
gewicht, conditie en voorkomen. Dit zijn elementen die onderdeel uitmaken van de 
persoonskenmerkenbenadering en ook invloed hebben op de beeldvorming van een leider. 
Deze elementen onderstrepen het belang dat aan het visuele beeld van de leider wordt 
toegekend. We concludeerden dat het hier dus niet alleen maar gaat om de aantoonbare 
prestaties, maar mede om het beeld van de leider.  
 
Ook binnen de gedragsbenadering zijn beeldvorming en (on)zichtbaarheid zeker geen 
expliciet thema. We concludeerden hier wel dat het gedrag de beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid van een leider beïnvloedt. Een leider wordt conform deze theorie 
beoordeeld op het zichtbare (lees: visueel waarneembare) gedrag. In de beeldvorming van de 
volgers moet de leider het ‘goede’ gedrag laten zien. De essentie van deze benadering is nu 
juist dat gedrag aan te leren is. De leider zal zich het gedrag eigen maken dat door de 
omgeving wordt gepercipieerd als dat van een (‘goed’) leider. Hij moet zorgen dat de volgers 
hem letterlijk zíen als de leider. En dat is volgens deze benadering aan te leren. De conclusie 
lijkt gerechtvaardigd dat beeldvorming en (on)zichtbaarheid ook hier een wezenlijke rol 
spelen. 
 
In de omgevingsbenadering concludeerden we dat met betrekking tot de invloed van 
beeldvorming en (onzichtbaarheid) ten opzichte van de vorige twee stromingen een 
verschuiving heeft opgetreden van schijnbaar ‘objectieve’ factoren naar een breder perspectief 
H7 TEN BESLUIT 
 218
waarbinnen het ‘goede’ leiderschap zich kan bewegen. Op iedere situatie is een eigen 
leiderschapsvorm, of combinatie van leiderschapsstijlen, van toepassing. Een leider moet 
afhankelijk van de situatie een andere stijl kunnen aannemen. Hiermee wordt het beeld dat de 
leider over zichzelf weet neer te zetten belangrijker. Met andere woorden moet de leider het 
beeld over zichzelf kunnen aanpassen aan de omstandigheden. Ook in deze benadering, zo 
hebben we kunnen concluderen, spelen beeldvorming en (on)zichtbaarheid derhalve een rol.  
 
Vanuit de sociologische literatuur hebben we kunnen constateren dat de charismatische 
persoonlijkheid iemand is met voortreffelijke verbale kwaliteiten en het vermogen een aura 
van uitzonderlijke excellentie over te brengen op zijn volgers. We hebben op basis daarvan 
kunnen concluderen dat beeldvorming daarbij leidend is; het is niet zozeer van belang of 
iemand bijzonder is dan wel uitzonderlijke prestaties verricht, als de indruk bij de volgers 
maar zodanig is. Een leider zal dus respect verkrijgen als hij een bijzonder en excellent beeld 
van zichzelf weet neer te zetten. We kunnen concluderen dat beeldvorming van bijzonder 
belang is bij het concept charisma.  
 
Ook uit de constituerende benadering van Grint kunnen we de conclusie trekken dat 
beeldvorming van belang is, maar ook hier niet zo expliciet is verwoord. In deze benadering is 
het juist van belang dat een leider in staat is de beeldvorming over zichzelf of een situatie ten 
gunste van zichzelf te beïnvloeden. Een leider zal de beeldvorming over een situatie zodanig 
moeten (kunnen) beïnvloeden, dat zijn leiderschapsstijl het meest passend is in de 
beeldvorming van de volgers. We trokken hier de vergelijking met het ingrijpen van George 
Bush jr. in Irak. Voorafgaand aan de invasie was er veel strijd over de situatie ter plaatse: 
waren er wel of geen massavernietigingswapens? In het eerste geval zouden de invasie in Irak 
Bush tot een vredelievende held maken, in het tweede tot een oorlogszuchtige, uit eigenbelang 
handelende bruut. Aanvankelijk leek de situatie in het voordeel van Bush uit te pakken en 
werd hij gevierd als held. Toen later bleek dat er geen massavernietigingswapens waren 
daalde zijn populariteit aanzienlijk.  
 
Tot slot van Hoofdstuk 3 blijkt uit Ten Bos’ beschrijving van ‘het leiderschap dat altijd al 
bestaan heeft’ eveneens dat leiderschap balanceert tussen beeldvorming en (on)zichtbaarheid. 
Het ‘ik’ is niet langer het middelpunt van mijn handelen, maar alleen wat anderen doen: het 
middelpunt van mijn handelen bevindt zich buiten mij, in andere mensen (Johnston, 1990, p. 
74, in Ten Bos, 2003). Ten Bos houdt heel duidelijk rekening met de noodzaak tot 
(on)zichtbaarheid van leiders. Hiermee sluiten de opvattingen van Ten Bos aan bij het inzicht 
dat beeldvorming van en over een leider een belangrijk onderdeel is van leiderschap. 
 
In Hoofdstuk 4: De spektakelmaatschappij heb ik op basis van een uitgebreide analyse van De 
spektakelmaatschappij van Guy Debord geconcludeerd dat deze, voor het begrijpen van 
leiderschap, is op te delen in vier kernelementen. Schijn is een centraal thema in de 
spektakelmaatschappij. Alles wat verschijnt is goed. We concludeerden bovendien dat ook de 
uitspraak, dat ‘alles is wat het schijnt’, veelzeggend is in dat kader. Onbewuste mentale 
beïnvloeding is, zo constateerden we, de grondslag voor het voortbestaan van de 
spektakelmaatschappij. Als de individuen in de samenleving zich bewust zouden zijn van de 
wijze waarop beelden en illusies deze beïnvloeding tot stand brengen, dan zou het systeem in 
duigen vallen. Het spectaculaire systeem ziet een wereld voor zich van een overvloed aan 
waren en desondanks wil het de individuen laten streven naar méér waren en méér productie. 
De illusie moet bestaan dat er steeds meer nodig is om te ‘overleven’. Deze mentale 
beïnvloeding is een belangrijke peiler onder de spektakelmaatschappij. De warenfetisj en de 
ongebreidelde groei van de economie is het derde element van de spektakelmaatschappij. De 
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waar neemt een centrale plaats in in de economie. Concluderend is gesteld dat de ruilwaarde 
van de waar het heeft gewonnen van de feitelijke functionaliteit (gebruikswaarde) van de 
waar, ook wel het fetisjkarakter van de waar genoemd. Tot slot detecteerde we idoolvorming 
als het laatste constituerende element van de spektakelmaatschappij. We concludeerden dat 
het idool wordt gezien als de vertegenwoordiger van het spektakel. Het idool geldt als 
identificatiemodel voor individuen om zich aan te spiegelen. Bovendien konden we 
constateren dat er sprake is van twee soorten leiders-idolen: de dictator in het geconcentreerde 
spektakel en een leider die moet verleiden in het diffuse spektakel. 
 
Nadat ik in Hoofdstuk 5: De achtergrond van de spektakelmaatschappij; avant-garde-
groeperingen en filosofen de achtergronden bij de ideeën van Guy Debord heb geschetst en de 
filosofische context heb geduid in de termen van het spektakel, heb ik in Hoofdstuk 6: 
Spektakel in het hedendaagse leiderschap; analyse van de artikelen de elementen van de 
spektakelmaatschappij en de artikelenreeks uit Het Financieele Dagblad met elkaar 
geconfronteerd.  
 
We hebben in dit vijfde hoofdstuk kunnen concluderen dat het spectaculaire element schijn in 
verband met leiderschap in de onderzochte artikelen van het FD sterk terugkomt. Door de 
invloed van de media worden bijvoorbeeld andere eisen gesteld aan de CEO. Dat zagen we 
terug bij ‘de show’ die wordt opgevoerd bij de benoeming van een nieuwe CEO. De 
leiderschapsauteurs spreken zelf over een theater met acteurs en een publiek. Maar ook de 
invloed die de extravagante levensstijl van leiders sorteert op de volgers is kenmerkend. De 
beelden hiervan wekken de schijn dat de leiding incompetent is. Deze schijnwaarheid wordt 
klakkeloos als waar aangenomen. Het element van schijn is, zo mogen we hieruit derhalve 
opmaken, een element van het leiderschap zoals dat in de artikelen wordt gepresenteerd. De 
invloed van het spektakel op leiderschap gaat nog verder. In de discussie over de competitieve 
versus de coöperatieve leider bleek een voorkeur voor de meer ‘mensgerichte’ leider. Dit 
terwijl in de praktijk de meer dwingende leider nog veel voorkomt. Er is geen overtuigend 
bewijs aangetroffen voor de stelling dat de competitieve leiders het noodzakelijk slechter 
doen. De auteurs van deze artikelen, zullen net als iedereen die naar de zon kijkt, verblind zijn 
voor de werking van het spektakel. Wellicht laten zij zich meevoeren door de wens van het 
meest prettige type leider, maar houden zij onvoldoende rekening met de kenmerken die een 
leider nodig heeft in een spektakelmaatschappij. Het spektakel is gebaat bij het in stand 
houden van de scheiding in de samenleving. Leiderschap speelt daar een belangrijke rol in. 
Dominant leiderschap is een krachtig middel gebleken om die scheiding in stand te houden. 
We hebben kunnen opmaken dat de auteurs in hun keuze van het ideale leiderstype de 
spectacularisering van de samenleving niet, expliciet, hebben meegewogen. De auteurs 
concluderen wel dat de invloed van media en publiek van belang zijn bij bijvoorbeeld de 
benoeming van CEO’s en in de beeldvorming over hun levensstijl. Anderzijds zijn dit voor 
hen geen argumenten in de afweging voor het meest geschikte leiderstype, ondanks dat we 
hebben gezien dat ‘een mediagenieke Harley-rijder’ eerder als leider wordt geaccepteerd dan 
een leider met weinig aandacht in de media.  
 
Waar het gaat om de invloed van onbewuste beïnvloeding hebben we geconcludeerd dat dat in 
bedrijven veelal plaatsvindt door de bedrijfscultuur. De bedrijfscultuur biedt een plek voor 
mensen om zich mee te identificeren. De mensen in een spektakelmaatschappij die vaak niet 
meer een echt onderscheid ervaren tussen werk en privé, zullen deze identiteit snel aangrijpen. 
We constateerden vervolgens dat een bedrijfscultuur evenals de fetisj met beelden in de 
spektakelmaatschappij kan leiden tot vervreemding. We zagen dat net als de 
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spektakelmaatschappij mensen onderwerpt, een bedrijfscultuur een dwingende sturing kan 
geven aan het gedrag van leiders en volgers.  
 
Voor leiders, zo concludeerden we, is een organisatie een middel om hun, vaak door 
onbewuste emoties en drijfveren zoals narcisme gestuurde, persoonlijke doelen te bereiken. In 
een cultuur waarin succes en groei de norm zijn, zal een leider niet snel impopulaire 
maatregelen nemen zoals saneren. De onbewuste drijfveer om succesvol te zijn, die wordt 
gevoed door de bedrijfscultuur, beïnvloedt het gedrag van de leider. En vaak niet ten goede, 
zoals door bijvoorbeeld saneringoperaties te lang uit te stellen. Een ander aspect dat het 
onbewuste gedrag in organisaties stuurt, is dat vrijwel alle organisaties een hiërarchische 
structuur kennen. Die structuur heeft veelal als gevolg dat er in de bedrijfscultuur wordt 
opgekeken tegen de mensen in de bovenste rangen van die hiërarchie. Onbewust beïnvloedt 
deze cultuur het gedrag van leiders en volgers in organisaties op een spectaculaire manier.  
 
Uit de artikelen konden we verder opmaken dat de spectaculaire vervreemding door de 
onbewuste beïnvloeding vooral ook de individuen in de organisatie treft. Naast dat leiders zelf 
door de cultuur worden beïnvloed, is een bedrijfscultuur ook een middel voor leiders om het 
gedrag van de mensen in de organisatie te beïnvloeden. We mogen concluderen dat leiders op 
een intelligente manier ‘gebruik’ maken van de cultuur om sturing te geven en te beïnvloeden. 
Leiders communiceren middels beelden, over zichzelf en over de organisatie, eenzijdig naar 
de mensen en beïnvloeden daar het gedrag in organisaties mee. Treffend voorbeeld in dat 
verband is de cultuur bij CompUSA waar slecht presterende managers als kleine kinderen 
vooraan worden gezet ‘omdat ze dan beter kunnen luisteren’.  
 
De vergelijking van een bedrijfscultuur en de spektakelmaatschappij komt ook nog tot uiting 
in de reikwijdte die het heeft op het privéleven. We konden concluderen dat evenals in het 
spektakel, waarin het spektakel het moment is waarop het totale leven in beslag heeft 
genomen, de medewerker ook in zijn privéleven onderdeel is van de sturing van het bedrijf 
waarvoor hij werkt. In de artikelen van onder meer Feiner en Friedman lazen we dat de 
bedrijfscultuur effectiever is als het privéleven van de medewerkers wordt betrokken. Feiner 
spreekt over de wet van de verbondenheid en Friedman over totaalleiderschap. Beide willen 
benadrukken dat de beïnvloeding door bedrijfscultuur niet ophoudt bij de deuren van het 
bedrijf. Verbondenheid met het privéleven levert betere bedrijfsresultaten op, volgens de 
auteurs.  
 
Tot slot konden we binnen dit element van de spektakelmaatschappij concluderen dat het 
effect van onbewuste beïnvloeding leidt tot zelfvervreemding die voortkomt uit 
identificatiedrang met leider. Identificatie met de leider als rolmodel is in ieder geval een 
uitstekend stuurmiddel voor leiders. Wanneer zij in staat zijn het beeld over de gewenste 
cultuur te personifiëren, dan is dat een krachtig sturingsmiddel om het onbewuste van de 
volgers te beïnvloeden. We zagen leiders als Jeff Bezos en Bill Gates die het voorbeeld gaven 
om matig en zuinig te zijn.  
 
We mogen concluderen dat het derde element van de spektakelmaatschappij, de invloed van 
de fetisj van de waar, ook geldt voor de leiders in organisaties. De strijd om telkens hogere 
beloningen is zover gegaan dat het zelfs heeft geleid tot malversaties van grote omvang. De 
primaire noodzaak om te overleven kan niet de aanleiding zijn geweest voor het 
topmanagement en de bestuurders om dit te doen, gezien de ruime levensstandaard op grond 
van hun basissalarissen alleen. Daarnaast kunnen we concluderen dat managers en 
medewerkers zelf ook worden gezien als een waar. Marktwerking is de reden die door de 
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auteurs wordt genoemd voor de hoge beloningen die aan de topmanagers worden verstrekt. 
Goede managers zijn schaars en dus duur. Als organisaties te weinig betalen dan krijgen ze 
geen topmanagers of gaan die weg.  
 
Daarnaast herkennen we dat de auteurs van mening zijn dat de leiders van deze organisaties 
zijn aangetast in hun integriteit en geloofwaardigheid door de toekenning van de hoge 
beloningen aan zichzelf. Het gaat hen niet zozeer om de nieuwe regels op te stellen, maar 
vooral om de schijn van partijdigheid te voorkomen. Het gaat hier vooral om de schijn. De 
niet-heersende klasse moet met andere woorden geloven in een ideologie die niet afkomstig is 
van een heersende klasse. De ideologie moet worden gepresenteerd als een voor iedereen 
bewust begrijpbare logica. Het door de leiders zonder regels aan zichzelf uitkeren van hoge 
beloningen past niet in die logica en leidt tot een bewustzijn over ondergeschiktheid en 
daarmee tot verontwaardiging. De zichtbaarheid van het bestuur op deze wijze heeft haar 
macht verzwakt.  
 
We hebben geconcludeerd dat de voorstellen die zijn gedaan om de zelfverrijking tegen te 
gaan, door het opstellen van rationele regels over aandelenopties en toezicht, geen effect 
zullen hebben op de publieke verontwaardiging en de afgekalfde ‘hypnose’ voor het 
kapitalistische systeem en de illusies van het spektakel. In de praktijk is zichtbaar dat ondanks 
alle maatregelen en voorstellen tot verbetering van het toezicht, het vertrouwen niet 
terugkomt. De geest is zogezegd uit de fles. De schijnwerper is gericht op de hoge salarissen 
en de leiders zullen ook met rationele regels in de spotlights blijven. De scheiding van de 
machten is zichtbaar geworden.  
 
Via Boltanski en Chiapello begrepen we dat het voortbestaan van de neokapitalistische 
gedachte vooral is gelegen in het vermogen om kritiek te absorberen. In dit geval heeft het 
systeem een deuk opgelopen. Dit kan worden opgelost door het herstel van de 
onzichtbaarheid en de onbewustheid van de spectaculaire machts- en kapitaalverdeling in de 
samenleving. Dit zal geen eenvoudige opgave zijn voor het neokapitalisme. 
Vervolgonderzoek over een aantal jaar zal moeten uitwijzen of en op welke wijze deze kritiek 
is opgenomen in het spektakel en hoe het het heeft versterkt.  
 
Ook het vierde en laatste element van de spektakelmaatschappij, idoolvorming, heeft een 
prominente plaats in de artikelen over leiderschap. We herkenden het idool als leider en 
rolmodel in de artikelen in onder meer leiders als Paul Austin, Jack Welch en Richard 
Branson. Extreem competitieve mensen die met dat gedrag als voorbeeld dienen voor het 
gedrag van bijvoorbeeld lagere managers en hen beïnvloeden in de richting van sterk 
competitief en concurrerend gedrag. Leiders die expliciet niet accepteren dat hun volgers zich 
anders opstellen dan hun norm ‘in or out’. Zoals Jack Welch standaard tien procent van zijn 
slechtste presteerders liet afvloeien, hoe goed hun absolute prestaties ook waren. Zo dwingt 
een leider zijn norm aan de groep op. Ook het idool als vertegenwoordiger van de organisatie 
werd regelmatig beschreven in de artikelen. Leiders die hun organisatie naar buiten toe 
vertegenwoordigden en als een soort van boegbeeld optraden. Leiders die direct werden 
geassocieerd met ‘hun’ organisatie zoals bijvoorbeeld Bill Gates van Microsoft.  
 
We mogen kortom concluderen dat het leiderschap zoals dat wordt gepresenteerd in de 
artikelen van het FD spectaculaire elementen vertoont. Met dit inzicht wil ik een bijdrage 
leveren aan inzicht in het leiderschap. Ik heb niet de illusie dat we hiermee leiderschap 
kunnen vastpakken, naar ons toehalen en van alle kanten bekijken. Net als de zon, bestaat 
leiderschap en is het bestaan doortrokken van leiderschap. Net als de zon opkomt en
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ondergaat, zal leiderschap komen en gaan, maar nooit weg zijn. We mogen concluderen dat 
leiderschap evenals de zon zo spectaculair aanwezig is in onze samenleving dat het ons 
verblindt. De fonkelende afbeeldingen van alles wat met leiderschap te maken heeft komen 
spectaculair tot ons. Dit onderzoek wil nieuwe inzichten geven over leiderschap, maar wil 
tevens laten zien dat het kennen, het tastbaar maken van leiderschap, het echt tot de kern 
doordringen van leiderschap, onmogelijk is. Net als de zon die ons verblindt, een vuurbal is 
waarover we metingen kunnen doen, berekeningen kunnen maken, gedichten kunnen 
schrijven, maar het vastpakken of imiteren is onmogelijk. Leiderschap zal onder invloed van 
de technologische ontwikkelingen en de territoriumdrift van het neokapitalistische spektakel, 
dat parasiteert op de communicatietechnologische ontwikkelingen, meer en meer een zaak 
van beeldvorming worden. En hoe meer het leiderschap een beeld wordt, hoe lastiger het te 
begrijpen zal zijn en hoe moeilijker er ook kritiek op te leveren zal zijn. Om mijn centrale 
stelling verder te versterken zal ik de ideeën van Guthey en Jackson bespreken. Zij zien 
eveneens een belangrijke rol voor beeldvorming in het huidige leiderschap weggelegd. Tot 
slot zal ik mijn eind conclusie verder uitbouwen door aan de hand van het boek The New 
Spirit of Capitalism (2005) van Boltanski en Chiapello te laten zien dat het kapitalisme heeft 
kunnen voortbestaan door het vermogen om kritiek te absorberen. Ik zal betogen dat mede 
komt door de panopticonwerking van het spektakel. En ik sluit af met de aanbeveling voor 
vervolgonderzoek om over een aantal jaar te bezien hoe de huidige kritiek op het 
neokapitalistische spektakel, zoals de te hoge salarissen van topbestuurders, is opgenomen in 
de spectaculaire ideologie.  
 
 
7.2 Beeldvorming en authenticiteit 
  
‘[…] each time I am (or let myself be) photographed, I invariably suffer from a sensation 
of inauthenticity.’ (Barthes, 1981, p. 13 in Guthey & Jackson, 2005) 
 
Guthey en Jackson deden recent onderzoek naar de invloed van beeldvorming op leiderschap. 
Dit onderzoek spitste zich toe op de rol van fotografische beelden van CEO’s en de daaruit 
voortkomende authenticiteitsparadox (Guthey & Jackson, 2005). Zij constateren, in lijn met 
de inzichten uit deze studie, dat de samenleving in toenemende mate is gevuld met 
(fotografische) beelden. De meeste hiervan zijn geproduceerd en verspreid door commerciële 
organisaties. De intentie is veelal om een beeld van die organisaties zelf te verspreiden. 
Guthey en Jackson citeren Mirzoeff (1999, p. 5) die dat omschrijft als ‘a growing tendency to 
visualize things that are not themselves visual’. Bovendien worden organisaties meer en meer 
diffuus (Davis & McAdam, 2000) en dus minder dan ooit te voren in een beeld te vatten. Wie 
of wat is nu eigenlijk de organisatie? Organisaties zijn verworden tot grote conglomeraten van 
bedrijven, met ingewikkelde juridische structuren, waarvan buiten de board en de 
toezichthouders weinig mensen weten wat nu eigenlijk nog de organisatie is. En daarmee, wat 
de echte belangen zijn.  
 
Hierin zien Guthey en Jackson het centrale probleem van hun onderzoek opdoemen. Visuele 
aanwezigheid is namelijk traditioneel een goede methode gebleken om authenticiteit te 
verkrijgen. Leiderschap kennen en herkennen ging van oudsher in directe interactie met de 
volgers. Bevestiging of ontkenning van het leiderschap vond plaats in elkaars directe fysieke 
aanwezigheid. Deze kwaliteit wordt beschouwd als cruciaal voor de legitimiteit van 
organisaties en leiders. Het proces van verspreiden van beelden om authenticiteit te 
verkrijgen, wordt versterkt door de snelle sociale, politieke en technologische ontwikkelingen 
waardoor de roep om authenticiteit van de consument nog verder is vergroot. Nestle-CEO
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Peter Brabeck-Letmathe (1999) stelt: ‘What this means for corporations is quite clear: 
presence and visibility are vital in order to build up that capital of trust’. Guthey en Jackson 
stellen dat deze roep om corporate aanwezigheid, zichtbaarheid en authenticiteit de toename 
van het aantal foto’s van topmanagement heeft veroorzaakt. Om dit te onderstrepen hebben 
Guthey en Jackson op 4 maart 2005 bij Google Pictures ‘CEO’ ingetoetst en geconstateerd dat 
er 250.000 afbeeldingen van CEO op het web onder die naam te vinden waren. 
 
Als startpunt voor hun onderzoek ontlenen Guthey en Jackson methodologische steun aan 
Preston et al (1996). Opvallend daarin is dat de laatsten onder meer stellen dat het gebruik van 
beelden van organisaties aansluit bij de neomarxistische theorie die stelt dat deze beelden een 
weergave zijn van de ideologische context van onze samenleving en dat deze beelden een 
dieper inzicht geven in de structuur van de sociale classificatie, vormen van instituties en 
relaties in de samenleving. Guthey en Jackson halen daarnaast Marchand (1998) aan, die stelt 
dat de ‘corporate soul’ belangrijk is voor de authenticiteit van de organisaties. Maar juist die 
‘corporate soul’ is ver te zoeken. Grote bureaucratische organisaties bedreigen de sociale en 
economische orde omdat ze abstract en gezichtloos zijn; ‘it needs no sleep, it takes no 
vacations’ en ‘if you prick it, it does not bleed, if you tickle it, it does not laugh’ (Lustig, 1982 
p. 10). Het vervolgens versterken van de corporate identiteit door het verspreiden van 
portretten van de CEO staat in een lange traditie van het versterken van de identiteit van 
individuen door foto’s en portretten. De paradox is gelegen in het feit dat beelden, foto’s en 
portretten geen werkelijkheid zijn, maar weergaven van de werkelijkheid. Mede ook door de 
invloed van de fotograaf, die het beeld ensceneert en regisseert, wordt de CEO minder 
authentiek. Het beeld is immers niet echt, maar een weergave van de werkelijkheid. Zie hier 
de paradox. Een beeld van een CEO kan enerzijds een organisatie ‘een gezicht geven’, of 
anders gezegd authenticiteit geven. Anderzijds maken beelden zoals sterke close-ups op 
bekende businessmagazines leiders een minder authentiek leider en meer een celebrity. 
Hiermee wordt door Guthey en Jackson de conclusie van deze studie onderstreept: 
beeldvorming speelt een invloedrijke rol in het hedendaagse leiderschap en in de invloed van 
leiders. Ik wil dan ook concluderen dat leiderschap zich zo bezien in een lastig parket bevindt. 
Leiders zullen zich in de toekomst meer als ‘beeld’ profileren met als risico dat het gevolg is 
dat zij daardoor als minder ‘echt’ worden ervaren.  
 
 
7.3 Geen totaalkritiek op spectaculair leiderschap 
 
Guy Debord maakt in zijn boeken De spektakelmaatschappij en het Comments on the Society 
of the Spectacle duidelijk dat het spektakel een synoniem is voor het neokapitalisme dat nu 
onder invloed van de overweldigende invloed van de communicatietechnologie zijn beslag 
heeft gekregen op alle facetten van het dagelijkse leven. Debord stelt daarnaast dat het 
spektakel zich erg behendig heeft getoond om diverse vormen van kritiek op te nemen in het 
spektakel. Alles, ook de kritiek, wordt gespectaculariseerd. Om die reden is Debord ook zo 
voorzichtig met het formuleren van zijn kritiek. Hij wil voorkomen dat hij met zijn kritiek 
onderdeel wordt van het spektakel en het spektakel daarmee versterkt. Deze gedachten over 
kritiek en spektakel zien we tegenwoordig niet vaak meer terug. Boltanski en Chiapello 
hebben zich daarentegen wel juist op dit specifieke thema gericht in hun boek The New Spirit 
of Capitalism (2005).  
 
Volgens Debord is het dogma van het neokapitalisme als politieke ideologie het niet meer 
bekritiseerde, geïntegreerde spektakel dat zichzelf ontwikkelt met als enige doel zichzelf te 
ontwikkelen. Bovendien geldt dat, en dit is een belangrijk punt in het werk van Debord, dat 
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als er een totalitair-ideologische klasse aan de macht is, wat het neokapitalisme zeker is, dat 
volgens Debord een omgekeerde wereld is: hoe sterker zij is, des te meer beweert zij niet te 
bestaan, en haar kracht dient er vooral toe haar niet-bestaan te bevestigen. Om aldus haar 
bestaan veilig te stellen.  
 
’Overal tentoongesteld, moet de bureaucratie voor het bewustzijn de onzichtbare klasse 
zijn, zodat nu het gehele maatschappelijke leven krankzinnig wordt. De maatschappelijke 
organisatie van de absolute leugen vloeit uit deze fundamentele contradictie voort.’ 
(Debord, 1976, these 106) 
 
Bovendien sluit dit aan bij de ideeën van Foucault over het panoptisme. Ook in een 
panopticonorganisatie is de leiding onzichtbaar zoals we uitvoerig hebben besproken in 
hoofdstuk vier. Ook Foucault herkende dat door een zichtbare, maar onzichtbare leiding een 
sterke disciplinerende werking kon uitgaan. Foucault stelde zelfs dat het de werking van het 
panopticon het kapitalisme kon bevorderen.  
 
Deze spectaculaire hypothese over onzichtbaarheid en gebrek aan gezicht wordt bevestigd 
door Boltanski en Chiapello in hun boek Le nouveau esprit du capitalisme (The New Spirit of 
Capitalism 2005) en in hun artikel over dit boek, met de gelijknamige titel ‘The New Spirit of 
Capitalism’ (2005). Zij stellen namelijk dat er inderdaad geen fundamentele totaalkritiek meer 
is. De nieuwe, meest recente vorm van kapitalisme, die hieronder zal worden toegelicht, ís 
juist zo sterk, omdat zij in staat blijkt te zijn de vormen van kritiek die er op haar ideologie 
zijn te neutraliseren door hen te incorporeren.  
 
In twee periodes van kapitalisme herkennen Boltanski en Chiapello een verschuiving van de 
invloed van de kritiek. Het contrast tussen de tijdspannen 1968-1978 enerzijds en 1985-1995 
anderzijds in Frankrijk is zeer opvallend. De eerste periode werd namelijk gemarkeerd door 
een agressieve sociale beweging en veel economische en maatschappelijke onrust. De 
laatstgenoemde periode werd getypeerd door de quasi afwezigheid van sociale bewegingen, er 
was onder meer sprake van gedesoriënteerde arbeidersbewegingen die zeer reactief waren 
geworden, een groeiend verschil in inkomen en de meeropbrengsten die in toenemende mate 
toekwamen aan het kapitaal (Boltanski & Chiapello, 2005). Er kwamen in zeer korte tijd veel 
veranderingen tot stand, zonder dat die stuitten op enige reële weerstand. De beleving van het 
kapitalisme is sterk veranderd de afgelopen drie decennia. Debord (1976; 2002) stelde al dat 
het spektakel als doel heeft alles spectaculair te maken, zelfs het verzet ertegen. Dit moment 
lijkt te zijn aangebroken. Op deze plek wil ik stilstaan bij het mogelijke vervolg van deze 
ontwikkelingen om handvatten te bieden voor discussie en vervolgonderzoek naar de werking 
van het spektakel en het gebrek aan kritiek.  
 
De huidige samenleving is een vorm van kapitalisme waarin een majeure reorganisatie van 
het dominante waardesysteem heeft plaats gevonden. Mensen in de laatste fase van de 
kapitalistische ontwikkeling zijn kapitalisme namelijk aantrekkelijker gaan vinden of 
verzetten zich er minimaal tegen. De verschuiving van dit dominante waardesysteem lijkt de 
reden voor de afwezigheid van enige kritische weerstand vanaf de jaren tachtig tot in ieder 
geval het midden van de jaren negentig. Normaal gesproken ontstaat kritiek als waarden of 
overtuigingen worden gemarginaliseerd. In tegenspraak hiermee lijken in dit geval de 
dominante waarden zodanig verschoven dat zij daarmee de kritische activiteiten hebben 
gedesoriënteerd. De waarden worden met andere woorden net als eerder gemangeld door het 
kapitalistische systeem, maar het kapitalisme lijkt haar waarden meer diffuus te hebben 
gemaakt, waardoor de kritiek niet meer weet waarop ze haar pijlen moet richten.  
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Het onderzoek dat Boltanski en Chiapello hebben gedaan, is zoals gezegd zeer uitvoerig 
geweest. Zij hebben exact honderd publicaties over management en organisatie uit drie 
decennia zeer uitvoerig bekeken op de redenen en wijze van verschuiving in opvattingen. De 
door henzelf herkende beperking in het onderzoek is dat het betrekking heeft op de situatie in 
Frankrijk alleen. Terecht stellen zij dat mag worden aangenomen dat deze ontwikkelingen 
zeer waarschijnlijk ook op andere plekken zijn waar te nemen (geweest). In de jaren tachtig 
heeft Engeland door de Thatcherrevolutie in hun optiek een zelfde ontwikkeling doorgemaakt.  
 
Het kapitalisme kunnen we omschrijven als ‘de ideologie die het commitment rechtvaardigt 
dat mensen hebben voor het kapitalisme, zodanig dat mensen kapitalisme aantrekkelijk 
vinden’. Mensen zijn in de meest recente kapitalistische fase de geest van het kapitalisme 
aantrekkelijker gaan vinden of geven er althans geen kritiek meer op. Kapitalisme is, terug 
gebracht naar zijn essentie, in feite een absurd systeem: loonarbeiders hebben geen eigendom 
meer over het resultaat van hun werk en weinig hoop om ooit zelf eigenaar te worden. Terwijl 
de bezitters van kapitaalgoederen zichzelf gevangen zien in een oneindig proces van 
accumulatie van goederen en geld waarin geen finish of overwinning is. Kapitalisme is een 
proces dat los is komen te staan van materiële welvaart. Het is een proces geworden 
waarbinnen het herinvesteren en circuleren van kapitaal een abstract proces is geworden dat 
alleen de accumulatie op zichzelf bevordert. Debord stelt in het verlengde hiervan dat het 
spektakel, zich net als de economie alleen ten behoeve van zichzelf ontwikkelt. Daarnaast is 
competitie een wezenlijk onderdeel van kapitalisme. Zelfredzaamheid is daarmee een sterke 
motivatie voor kapitalisten. Het is een belangrijke katalysator voor het accumulatieproces. Tot 
slot is het werken in loondienst karakteristiek.  
 
’Many of those who hold no capital make money from the sale of their labour rather than 
from the sale of the fruit of their labour. They own no means of production, and therefore 
depend upon te decision of those who own them.’ (Boltanski & Chiapello, 2005) 
 
Waarom zou iemand met andere woorden het kapitalisme aantrekkelijk vinden of waarom 
blijft er in ieder geval fundamentele kritiek uit? Er is in het systeem iets verandert, maar ook 
in de kritiek op het systeem. Kritiek is namelijk een katalysator is voor veranderingen. Kritiek 
zorgt vrijwel automatisch voor tegenreacties en daarmee voor een morele basis van de ideeën 
en de werking van het kapitalisme. Waarmee het commitment onder de mensen weer wordt 
vergroot die het zo hard nodig hebben om het accumulatieproces te continueren. Het 
kapitalisme is sterker (geworden) dan ooit werd verwacht, vooral omdat het in staat is 
gebleken partij te bieden aan de kritiek die het op haar pad heeft aangetroffen. Het is in feite 
de kapitalistische kracht om te overleven in weerwil van de kritiek die het ontmoet. Dat heeft 
het kapitalisme recent geholpen om de antikapitalistische krachten te ontmantelen.  
 
Boltanski en Chiapello herkennen drie fasen in de kapitalistische ontwikkeling, waarin eigen 
vormen van kritiek zijn te ontdekken. Als eerste zien zij de ondernemersklasse of 
entrepreneur-bourgeoisie tot aan de jaren dertig. Van de jaren dertig tot zestig zien zij een 
kapitalisme geënt op grote ondernemingen met veel bureaucratie en de ontwikkeling van 
‘private capitalism’ van de directeur in loondienst. De derde en laatste vorm is die van de 
jaren tachtig en negentig. De periode waarin kapitalisme de politiek heeft overstegen en 
vrijwel zonder kritiek is komen te staan. Dit is het moment waarop het spektakel is 
doorgedrongen tot alle facetten van het leven. Het gaat niet meer alleen over de arbeider en 
zijn salaris, maar het gaat om de volledige knechting van de individu, 24 uur per dag, ten 
gunste van het spektakel. Alles is spectaculair, ook de politiek en zelfs de kritiek is 
spectaculair, waardoor fundamentele kritiek uitblijft.  
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In de overgang tussen de laatste twee stadia van kapitalisme, valt op dat er veel teksten zijn 
over ‘the new world’ en over de karakteristieken van de nieuwe corporate held, tegenwoordig 
veelal ‘manager’ genoemd. De manager die staat tegenover de titel directeur of in het Frans 
cadre zoals deze groep werd genoemd in de ‘vorige kapitalistische periode’. Deze teksten 
gaan vooral over de organisatie van werk, nieuwe organisatievormen en de omgeving waarin 
in managers opereren. Er is een nieuwe vorm van organisatie ontstaan. Een organisatie die 
zeer flexibel is, projectmatig, netwerkgeoriënteerd met weinig hiërarchische niveaus. Dit in 
tegenstelling tot de voorgaande vormen van kapitalisme waarin de bureaucratie in al zijn 
vormen leidend was. De veranderingen in het Franse kapitalistische proces tussen 1960 en 
1990 zijn vergezeld gegaan van forse reorganisaties van het waardensysteem, die worden 
geacht relevant te zijn voor de legitimatie voor de inzet van mensen, dingen en situaties. Meer 
specifiek zijn er veranderingen geweest in de mechanismen die als doel hadden de ‘fairness’ 
van het werk te verzekeren. Organisatievormen zijn veranderd, gedragsnormen zijn gewijzigd, 
de definitie van goed en slecht en de bron die een en ander rechtvaardigt. Kritiek moet als 
doel hebben om het verschil tussen de norm en de werkelijkheid bloot te leggen. Niet om 
kritiek te leven op de machtsbalans of kritiek op de relaties daarbinnen. Een kritiek moet het 
vermogen hebben om de normatieve fundamenten waarop het is gebaseerd te bekritiseren. 
Kritiek moet met andere woorden geen politiek doel hebben, maar moet zich richten op de 
inhoud van de normen en waarden die ten grondslag liggen aan het systeem.  
 
Radicaal gezien zijn er twee methoden om met corrigerende kritiek om te gaan. De ene is 
door de kritiek te beantwoorden, te weerleggen of door de kritiek mee te nemen in het model 
van het systeem. Er is echter ook nog een andere reactie op kritiek. Die methode is om die 
kritiek te negeren of beter gezegd te ontwijken. Deze nieuwe reactie op kritiek noemen 
Boltanski en Chiapello displacements. Wat er eenvoudig gezegd op neer komt om het 
normenkader en de feitelijke uitvoering diffuus te maken. Hetzelfde blijven doen, maar het 
dusdanig organiseren dat gerichte kritiek lastig wordt. Criticasters worden ontwapend doordat 
hen een wereld wordt gepresenteerd waarvan zij niet weten hoe die te interpreteren.  
 
Kritiek op het kapitalisme is zo oud als het kapitalisme zelf. Juist daarom zou het kapitalisme 
zichzelf moeten willen rechtvaardigen. Wanneer er geen kritiek zou zijn, dan zou er ook geen 
reden zijn voor rechtvaardiging. Er zijn grofweg twee vormen van kritiek waargenomen sinds 
de negentiende eeuw. De eerste is sociale kritiek, met de nadruk op ongelijkheid, uitbuiting en 
vervreemding in een wereld die egoïsme stimuleert in plaats van solidariteit. De drijvende 
kracht hierachter zijn arbeidersbewegingen geweest.  
 
Een tweede vorm van kritiek is de artistieke kritiek. Deze komt voort uit kleine artistieke en 
intellectuele kringen uit de eerste helft van de vorige eeuw. Deze avant-gardebewegingen, 
zoals onder meer de letteristen, de situationisten en socialisme ou barbarie, zijn in dit boek 
uitgebreid aan de orde geweest. Zij bekritiseren de kapitalistische onderdrukking (dominantie 
van de markt, fabrieksdiscipline), de massificatie van de samenleving, de standaardisatie en 
de perverse invloed van gebruiksgoederen door het gebruik of juist de opheffing van de kunst. 
In Frankrijk kwamen in de crisis van 1968 beide vormen van kritiek samen. Daarvoor werd de 
artistieke kritiek alleen geuit in de intellectuele kringen.  
 
De nieuwe kapitalistische periode werd in de jaren tachtig in sterke mate geholpen door het 
gebrek aan kritiek. De sociale kritiek, die vaak wordt verwoord door de 
werkgeversorganisaties, werd ontwapend door een verandering die ze niet konden 
interpreteren. Tegen grote organisaties is het eenvoudig strijden, omdat eenduidig is wie de 
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tegenstander is. In de kleine flexibele en meer laterale structuren is het niet duidelijk wie 
exact de opponent is.  
 
De artistieke kritiek verstomde om een andere reden. Veel van de deelnemers aan de 
bewegingen van 1968 waren tevreden met de bereikte veranderingen in de werkorganisaties 
en in de samenleving. Veel van de supporters van de toenmalige artistieke kritiek zijn 
opgegaan in de kapitalistische machtselite. Rond de jaren negentig kwam de kritiek terug als 
gevolg van de verslechterende omstandigheden voor veel individuen zoals we zagen in de 
golf van stakingen in 1995. De meeste kritiek kwam nog uit de hoek van de sociale kritiek. De 
artistieke kritiek werd stil of werd gestandaardiseerd.  
 
Na 1968 is het de werkgeversorganisaties gelukt een ‘exit’ te vinden uit de kritiek zoals die 
destijds actueel was. De werkgevers zijn gaan luisteren naar de kritiek van de ‘artistieke 
beweging(en)’. De methodes die ze daarin ontdekten zijn toegepast in de organisatie van het 
werk, de methoden werden diffuus toegepast, maar wel gecoördineerd door de 
werkgeversorganisaties. In hoofdzaak bezien hadden de veranderingen betrekking op het 
valideren van de wens om autonomie. Zaken die voorheen voorbehouden waren aan 
executives (autonome teams, flexibele werkschema’s, bonusregelingen enz.) werden 
verstrooid over alle managementlagen. Grote organisaties werden opgedeeld in series van 
kleine units die zijn verbonden door een netwerk van contracten (tijdelijk werk, sub-
contracting, outsourcing activities en die weer op een laterale wijze terug inhuren). Deze 
strategie, van het diffuus maken van de hiërarchie, waardoor er meer autonomie is, of lijkt te 
zijn, noemen zij displacements. Hiermee konden de werkgevers op een versluierde manier 
toch het kapitalistische accumulatieproces in stand houden. Juist door de macht minder 
zichtbaar te laten zijn. ‘It unfettered capitalism, and helped it to renew its expansion’ 
(Boltanski & Chiapello, 2005). We herkennen dus in het moderne kapitalisme evenals in het 
panopticon en het spektakel de kracht van een onzichtbare leiding. Het zichtbaar, maar 
ondoorzichtig maken van de werkelijke achterliggende machtsstructuur als middel om de 
macht in stand te houden, herkennen we als het panoptisme zoals Foucault het heeft 
behandeld. Vanuit deze panoptistische werking wordt de op neokapitalisme gebouwde 
spectaculaire samenleving gevormd en verder versterkt. We herkennen eveneens uit het 
spektakel de rol van idoolvorming als vertegenwoordiger van het spektakel, het cadre, het 
management. Het idool is de zichtbare vertegenwoordiger van het spektakel die de werkelijke 
achterliggende macht onzichtbaar houdt. Evenals, zoals we hierboven constateerden, in het 
panopticon het schijnsel vanuit de toezichthoudende toren het zicht op de echte macht 
verbloemt. Kortom, net zoals de felheid van het licht van de zon ons belet in de zon te kijken 
om te zien hoe het echt zit.  
 
Er is dus slechts sprake van een optische verschuiving in de kritiek. De uiteindelijke richting 
van een organisatie wordt nog wel degelijk bepaald door een ‘hogere’ autoriteit of ideologie. 
De voormalige hiërarchische bazen zijn vervangen door leiders. Nu hebben we leiders met 
een visie. Deze leiders communiceren hun visie zodanig dat iedereen weet wat hij of zij moet 
doen. Een sterke managementsturing wordt duidelijk gevoeld maar er worden geen orders 
gegeven. De medewerkers kunnen doorgaan in hun zelf-organisatie. In de onderzochte teksten 
troffen Boltanski en Chiapello aan dat managers die orders uitdelen uit de tijd zijn. Het gaat 
tegenwoordig om teamleiders, visionairs, coaches en dergelijke. Feitelijk kunnen we hier 
concluderen dat leiders en (het huidige) kapitalisme bij elkaar horen. Leiders zijn de 
spreekbuis van de echte machthebbers richting de individuen. Zij zijn als idolen de 
vertegenwoordigers van het spectaculaire systeem. De leiders communiceren over en 
profiteren van het kapitalistische spektakel.  
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Dat is in mijn optiek tevens een belangrijke doorkijk naar de toekomst. In de huidige 
samenleving heeft het spektakel de mogelijkheden geschapen om de macht diffuus te maken. 
In aansluiting op wat Boltanski en Chiapello concluderen is in belangrijke instituties, zoals 
werkorganisaties, niet meer duidelijk hoe de machtsverhoudingen liggen en wie profiteert van 
het systeem. Ik wil me aansluiten bij de conclusie die Boltanski en Chiapello impliciet trekken 
dat leiderschap hierbinnen een intrigerende rol speelt. In een wereld die inmiddels 
spectaculaire elementen bevat op een wijze zoals Guy Debord die al voorzag, is de macht 
diffuus. Leiderschap speelt een curieuze rol, omdat het wel richting geeft, maar het stuurt 
vanuit een visie die buiten de leider lijkt te staan. Hiermee is leiderschap feitelijk de zichtbare 
schakel tussen de direct waarneembare wereld en de wereld van het spektakel. Kritiek op het 
leiderschap wordt als kritiek op het spektakel. Leiderschap zal het spektakel 
vertegenwoordigen en omdat het ervan profiteert, zal het het spektakel in stand houden. 
Leiderschap zal in mijn optiek de katalysator zijn van het toekomstige spektakel. 
Fundamentele kritiek op het spektakel zal gericht moeten zijn op het leiderschap dat het 
vertegenwoordigt. Doordat de mens in de huidige samenleving het gevoel heeft autonoom te 
zijn, terwijl de macht van het spektakel is geïncorporeerd in het diepste van de mens, zal de 
gevoelde noodzaak om kritiek te leveren minimaal zijn. Men voelt immers autonomie, het 
voelt als dat wat men denkt en wil uit de mens zelf komt en niet uit een hogere macht. Kritiek 
op leiderschap zal daarom niet sterk zijn en geeft daarmee het spektakel de kans nog verder 
boven zichzelf uit te stijgen.  
 
Het is mijn overtuiging dat de inzichten in dit boek een bijdrage kunnen leven aan het 
maatschappelijke, maar ook het economische discours in de westerse wereld over het gebrek 
aan serieuze kritiek op het neokapitalisme. Tevens ben ik van mening dat dit boek richting 
kan geven aan vernieuwend leiderschapsonderzoek. Onderzoek over een aantal jaren van nu 
over of en hoe het spektakel de kritiek op bijvoorbeeld de hoge salarissen heeft geabsorbeerd 
zal de conclusies uit dit onderzoek kunnen versterken. Leiderschap zal moeten worden 
beschouwd als een verhouding tussen mensen waarin de beeldvorming en (on)zichtbaarheid 
een belangrijke betekenis moet worden toegekend. Met de combinatie van het belang van 
beeldvorming en (on)zichtbaarheid van leiderschap enerzijds en de spectaculaire 
ontwikkelingen in de samenleving anderzijds, hoop ik te hebben duidelijk gemaakt dat de 
ontwikkelingen in het denken over leiderschap niet op zichzelf staan. Leiderschap neemt in 
het spektakel een belangrijke plaats in. Leiderschap is spektakel, maar profiteert van het 
spektakel en zal het spektakel verdedigen. En andersom. De leiders staan ook in dienst van het 
spektakel en houden het in stand. De ontwikkelingen in het leiderschap zullen met andere 
woorden tevens een belangrijke invloed hebben op de samenleving als geheel. 
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Samenvatting
 
 
Inleiding 
 
Hoewel er reeds talloze studies over leiderschap bestaan, vraagt de zich ontwikkelende 
samenleving steeds naar nieuwe inzichten. Een grote maatschappelijke ontwikkeling is de 
sterk toegenomen invloed van de beeldcultuur en de massamedia: de komst van televisie en 
internet heeft de samenleving ingrijpend veranderd. De hedendaagse beeldcultuur biedt 
leiders een podium om zich te etaleren en hun invloed te vergroten. Dat heeft het leiderschap 
wezenlijk veranderd: leiders zijn meer zichtbaar dan ooit, maar paradoxaal genoeg waren ze 
nooit onbereikbaarder voor hun volgers dan nu. De Franse filosoof Guy Debord (1931-1994) 
omschrijft in zijn boek La Société du spectacle (1967) een maatschappij waarin leiders een 
hiermee vergelijkbare rol spelen. Hij noemt deze samenleving de ‘spektakelmaatschappij’. 
 
Dit onderzoek analyseert de rol van beeldvorming in het concept leiderschap, aan de hand van 
twee centrale vragen. De eerste onderzoeksvraag luidt: hoe en in welke mate maken 
beeldvorming en (on)zichtbaarheid deel uit van de recente literatuur over zakelijk en politiek 
leiderschap in Angelsaksische en West-Europese culturen? Dit literatuuronderzoek geeft een 
indruk van het effect dat de beeldcultuur uitoefent op hedendaags leiderschap. De tweede 
centrale vraag concentreert zich op de theorie van Guy Debord: heeft het zakelijke en 
politieke leiderschap in de westerse cultuur een spectaculair karakter gekregen? 
 
Er is gekozen voor een interpretatief en kritisch onderzoek. Daarbij zijn twee methodes 
gecombineerd die gebruikelijk zijn voor dit type onderzoek: respectievelijk hermeneutiek 
(Ricoeur, 1970) en culturele en ideologische kritiek (zie: 1.2 Leiderschap en spektakel). De 
belangrijkste rol is weggelegd voor hermeneutiek. 
 
 
Beeldvorming en (on)zichtbaarheid in 
leiderschapstheorieën  
 
De eerste onderzoeksvraag luidt: hoe en in hoeverre spelen beeldvorming en 
(on)zichtbaarheid een rol in de recente leiderschapsliteratuur? Om het antwoord op deze vraag 
te vinden, zijn per leiderschapsbenadering toonaangevende publicaties bestudeerd. Het betreft 
werken die leiderschap beschouwen vanuit respectievelijk: persoonskenmerken, 
(disfunctioneel) gedrag, de omgeving, charisma, een combinatie van persoonskenmerken en 
gedrag (de constituerende benadering) en het modieuze aspect (de ‘modieuze’ benadering van 
René Ten Bos).  
 
In de literatuur van de persoonskenmerkenbenadering (Bryman, 1986; Grint, 1997; Kenny & 
Zaccaro, 1983) worden beeldvorming en (on)zichtbaarheid niet als zodanig benoemd. Op 
impliciete wijze maken beide aspecten echter wel degelijk onderdeel uit van de 
persoonskenmerkenbenadering. Denk hierbij aan fysieke eigenschappen als gewicht, conditie 
en voorkomen. Het uiterlijk van een leider zegt immers niets over zijn – te verwachten – 
prestaties, maar des te meer over het beeld dat bestaat over zijn persoon en zijn kunnen. 
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Ook binnen de gedragsbenadering (Bryman, 1986; Grint, 1997; Kenny & Zaccaro, 1983) zijn 
beeldvorming en (on)zichtbaarheid geen expliciet thema. Echter, het gedrag van een leider 
beïnvloedt zijn (on)zichtbaarheid, alsmede de beeldvorming over hem. Een leider wordt 
beoordeeld op het zichtbare ofwel waarneembare gedrag dat hij vertoont. Gedrag is echter aan 
te leren, zo stelt de gedragsbenadering. De leider zal zich dus precies dát gedrag eigen maken 
dat de omgeving percipieert als dat van een waar leider. Hij moet zorgen dat de volgers hem 
letterlijk zíen als de leider. Maar wie overkomt als een bekwaam leider, hoeft er niet 
noodzakelijkerwijs eentje te zijn. Beeldvorming en (on)zichtbaarheid spelen een daarmee een 
rol in de gedragsbenadering. 
 
Anders dan bij de vorige twee stromingen, is de definitie van goed leiderschap binnen de 
omgevingsbenadering (Bryman, 1986; Grint, 1997, 1977; Bennis, Schein & Mc Gregor, 
1966) niet zwart-wit. De omgevingsbenadering stelt dat op elke situatie een andere 
(combinatie van) leiderschapsstijl(en) van toepassing is. Afhankelijk van de omstandigheden 
moet een leider een andere stijl kunnen aannemen. Het is belangrijk dat de leider op elk 
moment als een kameleon een passend beeld van zichzelf weet neer te zetten, geschikt voor 
de situatie. Derhalve zijn beeldvorming en (on)zichtbaarheid ook van invloed in de 
omgevingsbenadering.  
 
Volgens de sociologische literatuur van Weber (1922) over charisma, is een charismatisch 
leider iemand met voortreffelijke verbale kwaliteiten en het vermogen een aura van 
uitzonderlijke excellentie over te brengen op zijn volgers. Daarbij is de beeldvorming leidend: 
het is niet van belang of iemand daadwerkelijk bijzonder ís, dan wel werkelijk uitzonderlijke 
prestaties verricht, als de indruk bij de volgers maar zodanig is. Een leider zal dus respect 
verkrijgen als hij een bijzonder en excellent beeld van zichzelf weet neer te zetten. 
Beeldvorming is kortom cruciaal in Webers benadering.  
 
Ook voor de constituerende benadering van Grint (1995) geldt dat beeldvorming van belang 
is, hoewel het niet expliciet aan de orde komt. De constituerende benadering vraagt namelijk 
van een leider dat deze in staat is de beeldvorming over hemzelf en zijn leiderschapsstijl ten 
gunste van zichzelf te beïnvloeden, bijvoorbeeld door het beeld over een situatie naar zijn 
hand te zetten. Een voorbeeld is het ingrijpen van George Bush jr. in Irak. Voorafgaand aan 
de invasie bestond er veel twijfel over de aanwezigheid van massavernietigingswapens in het 
land. Waren ze er wel, dan was Bush een vredelievende held. Maar waren ze er niet, dan was 
Bush veeleer een oorlogszuchtige, uit eigenbelang handelende bruut. Aanvankelijk leek de 
situatie in het voordeel van Bush uit te pakken en werd hij gevierd als held. Toen later echter 
bleek dat er in Irak géén massavernietigingswapens waren, daalde Bush’populariteit 
schrikbarend. 
 
Het meest nadrukkelijk komen beeldvorming en (on)zichtbaarheid aan de orde in de 
leiderschapstekst van Ten Bos, Modes in Management (2002). Volgens Ten Bos bestaat 
leiderschap enkel en alleen bij de gratie van de volgers, immers: iedereen is van nature 
geneigd zich te conformeren aan anderen. In andere woorden: het middelpunt van mijn 
handelen bevindt zich buiten mij, in andere mensen. De auteur noemt dit ‘het leiderschap dat 
altijd al bestaan heeft’. Ten Bos stelt dat het essentieel is dat leiders op de juiste momenten 
aan- of juist afwezig zijn. In dat verband haalt hij Kafka’s verhaal over de bouwers van de 
Chinese muur aan: zij bouwen voor een keizer die zij nooit gezien hebben, misschien juist 
omdát zij hem nooit gezien hebben. (On)zichtbaarheid en beeldvorming zijn ook in de 
opvattingen van Ten Bos een belangrijk onderdeel van leiderschap.  
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Op basis van de bestudering van deze stroming kan worden geconcludeerd dat beeldvorming 
en (on)zichtbaarheid een rol spelen in het denken over leiderschap. Daarmee zijn deze 
elementen herkend als onderdeel van het concept leiderschap. Expliciet benoemd worden de 
elementen echter nergens. Deze studie wil deze lacune in het denken over leiderschap 
herstellen.  
 
 
De spektakelmaatschappij 
 
De spektakelmaatschappij resulteert in een verlangen om alles zeg- en zichtbaar te maken. 
Dit heeft geleid tot een volstrekt doorzichtige, transparante, tot een obscene wereld. Een 
wereld zonder achterliggende scène: er gebeurt niets meer achter de schermen, omdat alles 
zich pas op de beeldschermen verwerkelijkt. Iedere poging om op theoretisch niveau het 
reële van de schijn te onderscheiden is ijdel. Zoals in de pornografie alles getoond, maar 
tegelijkertijd opgeblazen, overbelicht en gefragmenteerd wordt, zo wordt ons 
maatschappelijk lichaam, dat wil zeggen het samenleven door betekenisloze beelden 
bijeen gehouden en overbelicht.’ (Baudrillard 1983).  
 
In het boek La Société du spectacle (1967), vertaald als De spektakelmaatschappij (1976), 
culmineert de kritiek van Guy Debord op de samenleving als geheel. Debord wil een totale 
kritiek op de bestaande wereld formuleren, voor wat betreft alle aspecten van het moderne 
kapitalisme en zijn algemene systemen van illusies. Hij gaat ervanuit dat mensen minder 
horen, voelen, ruiken, kortom: alles minder werkelijk beleven. Volgens Debord heeft het 
echte leven zich verwijderd in een aaneenschakeling van beelden. De spektakelmaatschappij 
is een visie op de samenleving waarin de sterke rol van de massamedia en de scheefgegroeide 
verhoudingen in de consumptiemaatschappij worden geanalyseerd. De spektakelmaatschappij 
geeft een boeiend kader om het leiderschap in de huidige samenleving beter te begrijpen. 
 
Het tweede deel van het onderzoek concentreert zich op de vraag of het zakelijk en politiek 
leiderschap in de westerse cultuur een spectaculair karakter heeft. Wat houdt dat spectaculaire 
karakter in? Een confrontatie van de begrippen beeldvorming en (on)zichtbaarheid met het 
werk van Debord en aanverwante literatuur over de spektakelmaatschappij, resulteerde in een 
thematisering die een theoretisch kader biedt voor het vervolg van dit onderzoek naar 
leiderschap. Er zijn vier thema’s te destilleren uit de spektakelmaatschappij van Debord: 
schijnwerkelijkheid; economie en de waar; onbewuste mentale processen en het idool. 
 
1 Schijnwerkelijkheid 
De rol van de schijnwerkelijkheid is een centraal thema in de spektakelmaatschappij. 
Uitspraken als ‘alles wat goed is, verschijnt’ en ‘alles is wat het schijnt’ zijn veelzeggend. In 
de beeldcultuur van de spektakelmaatschappij kan de werkelijke, voelbare, tastbare 
werkelijkheid achterwege blijven. De beelden reflecteren de beleefde werkelijkheid, waarmee 
– en dat is belangrijk – de beelden een werkelijkheid op zichzelf worden. Eenmaal 
opgenomen in het spektakel, is een bepaald beeld van een consumptiegoed of een individu 
een werkelijkheid geworden en niet langer slechts een afspiegeling van de werkelijkheid. Iets 
dat, of iemand die anders verschijnt dan het of hij is, heeft feitelijk een tweede natuur 
gecreëerd.  
 
2 Economie en de waar 
Debords benadrukt keer op keer dat de spektakelmaatschappij sterk verwant is aan de 
(neo)kapitalistische economie. Het spektakel is een middel dat de macht van de economie 
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versterkt en vergroot. Dat blijkt onder andere uit de centrale rol van de waar in de economie. 
Cruciaal hierbij is, dat de ruilwaarde van de waar het gewonnen heeft van de werkelijke 
gebruikswaarde ervan, een verschijnsel dat ook wel het fetisjkarakter van de waar wordt 
genoemd. 
 
3 Onbewuste mentale processen 
Een derde opvallend fenomeen is de rol van onbewuste beïnvloeding. Meermaals haalt 
Debord aan dat de beeldcultuur het onbewuste van het individu beïnvloedt. Sterker nog, de rol 
van het onbewuste ligt ten grondslag aan het voortbestaan van de spektakelmaatschappij. Als 
de individuen in de samenleving zich bewust waren van de beïnvloeding door deze beelden, 
zou het systeem in duigen vallen. In een spectaculaire samenleving is sprake van scheiding 
(individualisering) van mensen en eenzijdige communicatie van de leiders naar de volgers. 
Hierdoor kunnen de leiders de volgers disciplineren, zonder dat de laatsten dit beseffen. Zij 
worden de disciplinering zo gewoon, dat het voor hen niet meer duidelijk is of zij handelen uit 
eigen wil, of gestuurd worden door een onzichtbaar systeem. Deze onbewuste mentale 
beïnvloeding leidt tot vervreemding. 
 
4 Idool  
Het idool is de vertegenwoordiger van het spektakel en geldt als het identificatiemodel waar 
individuen zich aan spiegelen. Een idool is geen persoon, maar een aanschouwde persoon. 
Het idool kan samenvallen met de leider, echter niet alle leiders zijn idolen zoals Debord deze 
definieert. De spektakelmaatschappij kent drie verschijningsvormen: het geconcentreerde 
spektakel (de cult van de persoonlijkheid, resulterend in dictatuur en totalitarisme), het diffuse 
spektakel (het individu wordt onbewust verleid met mooie toekomstbeelden: de 
‘veramerikanisering’ van de wereld) en het geïntegreerde spektakel, dat beide eerste vormen 
combineert. In het geconcentreerde spektakel hanteert de leider een dwingende, dictatoriale 
macht, maar moet hij tevens de volgers verleiden. Ook in het diffuse spektakel worden de 
individuen verleid. Het geïntegreerde spektakel kan omschreven worden als een diffuus 
spektakel aangevuld met machtige leiders die weten te verleiden. Een idool is een leider 
waartegen de volgers opkijken en waarin zij zich herkennen. Dit geeft sterke richtlijnen voor 
het gedrag, houding en voorkomen van een leider in de spektakelmaatschappij. Als 
vanzelfsprekend is hierbij een essentiële rol weggelegd voor (on)zichtbaarheid en beeld.  
 
 
Spectaculair leiderschap 
 
Om te bepalen in welke mate het hedendaagse westers leiderschap als spectaculair mag 
worden gekarakteriseerd, is een verzameling van 24 artikelen over leiderschap geanalyseerd. 
Deze verschenen in 2003 in Het Financieele Dagblad, verdeeld over zes speciale 
leiderschapsbijlagen. De artikelen bieden samen een brede blik op hoe wetenschappers aan 
het begin van de 21e eeuw tegen leiderschap aankijken. De teksten zijn geanalyseerd op de 
aanwezigheid van de vier bovengenoemde kernelementen uit de spektakelmaatschappij.  
 
1 Schijn en leiderschap 
In maar liefst zes van de artikelen uit Het Financieele Dagblad (Khurana & Carr; Ward; 
Dalton & Daily; Feiner; Manzoni en Barsoux & Peterson) speelt het spectaculaire element 
schijn in verband met leiderschap een grote rol. De invloed van schijn komt in de artikelen uit 
Het Financieele Dagblad onder meer terug bij de benoeming en beoordeling van een CEO. 
De objectiviteit die daarmee lijkt gemoeid is schijn. Veel belang wordt gehecht aan de 
beeldvorming over de nieuwe CEO. Ook al is deze schijn. In dergelijke benoemingsprocessen 
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herkennen we de grote betekenis van beeldvorming en uiterlijke schijn, die zo kenmerkend is 
voor het spektakel. De financieel analisten en de media creëren namelijk een beeld over het 
bedrijf en de kandidaat-CEO. Veelal is dat beeld een schijnvoorstelling van de waarheid. Het 
beeld dat de kenners en journalisten van de benoeming hebben, wordt werkelijkheid op het 
moment dat zij het naar buiten brengen. Een goed voorbeeld van dit procédé is de benoeming 
van John Walter tot directeur van, en tevens troonopvolger binnen telefoonmaatschappij 
AT&T, in oktober 1996. Op de dag van de bekendmaking noemen telecomanalisten de 
aanstelling ‘een fout’ en laat de pers zich geringschattend over Walter uit. Een anchorman van 
CNN spreekt zelfs van ‘een onbegrijpelijke keuze’. De negatieve reacties ontpoppen zich tot 
een self-fulfilling prophecy: beleggers doen het aandeel AT&T onmiddellijk van de hand en 
de marktwaarde keldert binnen enkele uren met vier miljard dollar – een duidelijk 
praktijkvoorbeeld van de werking van een spectaculaire samenleving. John Walter wordt 
binnen een negen maanden uit zijn nieuwe functie ontheven. Beeldvorming, per definitie 
schijnvoorsellingen van de waarheid, bepalen het succes of in dit geval falen van een leider.  
 
Daarnaast constateren we dat de extravagante, decadente levensstijl van topmanagers een 
regelmatig terugkerend thema is. Wat blijkt is dat alleen al de schíjn van smijten met geld, 
van een overdadige levensstijl, leidt tot minder vertrouwen in de leider van een organisatie.  
 
Tot slot merken we dat ook de auteurs van de bijlagen van Het Financieele Dagblad, 
specialisten op het gebied van leiderschap, zich laten beïnvloeden door de schijn: zij 
verdedigen de aanname dat een effectieve leider coöperatief en participatief is, hoewel in 
praktijk juist nog veel leiders uitgaan van een concurrerende en competitieve stijl. De auteurs 
wijzen het dominante leiderschapstype echter af en pleiten voor participatieve leiders. Zij 
laten zich waarschijnlijk beïnvloeden door de schijn dat gelijkheid en democratisch 
leiderschap effectief is. Terwijl competitief en concurerend leiderschap in de spectaculaire 
wereld net zo effectief is. De auteurs zien derhalve niet de invloed van het spektakel, wat 
inzicht geeft in de mate waarin ook de auteurs onderdeel zijn van het spektakel.  
 
2 Onbewuste beinvloeding en leiderschap 
Onbewuste beïnvloeding komt in de artikelen (Greenhalgh; Conger; Chata & Cha en 
Nicholson) veelal terug in de vorm van de bedrijfscultuur. In de huidige samenleving ervaren 
mensen weinig onderscheid tussen werk en privé. Zij grijpen de geboden 
identificatiemogelijkheid snel aan. Evenals de fetisj met beelden in de spektakelmaatschappij, 
kan een bedrijfscultuur leiden tot vervreemding. Zoals het spektakel mensen onderwerpt, kan 
een bedrijfscultuur dwingende sturing geven aan het gedrag van leiders en volgers. 
 
Leiders gebruiken de organisatie graag als middel om hun persoonlijke doelen te 
verwezenlijken. Doelen die vaak door onbewuste emoties en drijfveren als narcisme gestuurd 
worden. In een bedrijfscultuur die succes en groei als norm stelt, is een leider niet snel 
geneigd om impopulaire maatregelen te nemen, zoals sanering. Immers, de onbewuste 
drijfveer om succesvol en geliefd te zijn, in combinatie met de bedrijfscultuur die alleen 
succes toestaat, sturen zijn gedrag. Vaak niet ten goede: een te lang uitgestelde 
saneringsoperatie brengt een bedrijf van de regen in de drup. 
 
Een ander aspect dat het onbewuste gedrag in organisaties stuurt, is dat vrijwel alle 
organisaties een hiërarchische structuur kennen. De bedrijfscultuur schrijft voor dat 
medewerkers opkijken naar de leiders in de bovenste rangen van de hiërarchie, en ook dat 
beïnvloedt het gedrag van leiders en volgers.  
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3 Fetisj van de waar en leiderschap 
Ook het derde element van de spektakelmaatschappij, de invloed van de fetisj van de waar, 
werkt in op de leiders in organisaties (Dalton en Daily; Garten; Friedman; Calomiris; 
Marchand). De honger naar hogere en hogere beloningen heeft geleid tot malversaties van 
grote omvang. Op grond van hun basissalarissen alleen, genieten de managers een ruime 
levensstandaard. De primaire noodzaak tot overleven kan dus niet de aanleiding zijn geweest 
voor de graaicultuur.  
 
Zélf worden managers en medewerkers ook beschouwd als een waar. De auteurs noemen 
marktwerking als reden voor de hoge beloningen die topmanagers ontvangen. Goede 
managers zijn schaars en dus duur. Als organisaties te weinig betalen, vertrekken hun 
topmanagers en vinden zij geen nieuwe. 
 
Gartner en Dalton & Daily menen overigens wel dat de geloofwaardigheid van leiders op de 
tocht komt te staan, als zij zichzelf extreem hoge beloningen toekennen. De auteurs manen de 
managers dus niet om integer te handelen, maar waarschuwen hen slechts dat hun 
beeldvorming gevaar loopt. De schíjn van partijdigheid dient voorkomen te worden. Met 
andere woorden: de volgers geloven in een ideologie die niet afkomstig is van de heersende 
klasse, maar zij geloven in een logische, redelijke, integere ideologie. Kortom, de volgers zijn 
zich onbewust van de spectaculaire ontwikklingen in dit geval op het gebied van 
beloningsverdeling. Maar als leiders dan zónder reden enorm hoge honoraria aan zichzelf 
laten uitkeren, doen zij deze schijnlogica (redelijkheid, matigheid, rechtvaardigheid versus 
spectaculaire scheiding van machten) geweld aan. De ondergeschikten worden zich bewust 
van de discrepantie en raken verontwaardigd. Het (gedrag van het) bestuur wordt zichtbaar, en 
verzwakt op deze wijze zijn macht. 
 
Een aantal auteurs oppert in dat kader maatregelen tegen de ongebreidelde zelfverrijking. Het 
doel van de auteurs is om hiermee de leiders te helpen de publieke verontwaardiging in te 
dammen. Zij willen met diverse voorstellen een bijdrage leveren aan het beeld dat leiders 
geen ‘graaiers’ zijn. Daarmee ondersteunen deze auteurs het spectaculaire beloningsgedrag en 
maken het systeem van excessieve bonussen sterker. Wellicht onbedoeld, maar in ieder geval 
geeft het aan dat deze auteurs onderdeel zijn van het spektakel in hun denken over 
leiderschap. De genoemde maatregelen zijn er namelijk op gericht om het extreme 
beloningssysteem weer geloofwaardigheid te verlenen in de ogen van de volgers. Debord is 
echter van mening dat dat zinloos is. De geest is uit de fles. De praktijk bevestigt dat 
vooralsnog: ondanks nieuwe regels en verhoogd toezicht, keert het vertrouwen niet terug. De 
schijnwerper blijft gericht op de leiders en hun hoge salarissen, de scheiding van de machten 
is aan het licht gekomen. 
 
4 Idoolvorming en leiderschap 
Ook het vierde en laatste element van de spektakelmaatschappij, idoolvorming, heeft een 
prominente plaats in de artikelen over leiderschap. In de artikelen Coffee & Jones; 
Mauborgne & Heyden; Kabadse en Horvath verschijnt het idool als leider en rolmodel in de 
personen van onder andere Paul Austin, Jack Welch en Richard Branson. Dat zijn 
voorbeelden van buitengewoon competitieve leiders, die hun lagere managers stimuleren om 
sterk competitief en concurrerend op te treden. Die glashard vasthouden aan hun norm in or 
out, zoals Jack Welch van General Electric, die de onderste tien procent van zijn managers liet 
afvloeien, ook al waren hun absolute prestaties allesbehalve slecht. Zo dwingt de leider zijn 
norm aan de hele organisatie op. En zo is de leider de verbindende en dwingende schakel 
tussen het spektakel en de volgers. 
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In antwoord op de tweede onderzoeksvraag of het zakelijke en politieke leiderschap in de 
westerse cultuur een spectaculair karakter heeft gekregen, is een bevestigende conclusie 
gerechtvaardigd. Alle elementen uit de spectaculaire ideevorming van Guy Debord blijken 
van toepassing op het huidige leiderschap. Tevens valt uit de onderzochte artikelen op te 
maken dat de gepresenteerde inzichten en voorstellen kunnen worden verklaard vanuit een 
spectaculair perspectief. De auteurs zijn (onbewust) volgers van de spectaculaire 
ontwikkelingen in de samenleving en incorporeren dat in hun denken over leiderschap. Dit 
versterkt de spectacularisering van het leiderschap en het denken daarover.  
 
 
Conclusies 
 
De eerste onderzoeksvraag luidde: welke rol spelen beeldvorming en (on)zichtbaarheid in het 
huidige, westerse denken over leiderschap? Hoewel nog niet eerder als zodanig benoemd, 
bleken beeldvorming en (on)zichtbaarheid wel degelijk deel uit te maken van zowel de 
traditionele managementliteratuur, als van het sociologische denken over leiderschap. De 
beide elementen kunnen aangewezen worden in de stromingen over het huidige 
leiderschapsdenken. 
 
De tweede centrale vraag is of het leiderschap, in de terminologie van Guy Debord, een 
spectaculair karakter heeft gekregen. Uit de analyses blijkt dat het spektakel zijn tentakels 
inderdaad heeft uitgestrekt over alle niveaus van het huidige leiderschap én 
leiderschapsdenken. Immers: geen van de auteurs uit fundamentele kritiek op de grote rol die 
schijn en beeldvorming spelen in de handel en wandel van leiders en hun volgers. De schijn 
en het beeld gaan boven de feitelijkheid, en dat wordt voetstoots geaccepteerd.  
 
De elementen van de spektakelmaatschappij komen in vrijwel alle artikelen prominent terug. 
Zo herkennen de auteurs bijvoorbeeld de invloed van schijn en idoolvorming op 
benoemingsprocessen en bij de gevolgen van identificatie met leiders.  
 
Daarnaast omschrijven de auteurs van de artikelen een aantal tendensen waar het leiderschap 
zich aan zal moeten aanpassen. Voorstellen om misstanden bij de wortel uit te roeien, 
ontbreken. Zo signaleren de auteurs dat, onder invloed van de fetisj van de waar, leiders 
zichzelf zeer hoge beloningen toebedelen. Zij raden de leiders echter niet af om zichzelf 
extreem ruim te belonen. Nee: zij stellen een nieuwe, schijnbaar redelijke regelgeving voor, 
die verdere kritiek op hoge toelagen in de kiem zal smoren. 
 
De auteurs richten zich verder op secundaire problemen, die voortkomen uit het spektakel, 
betreffende onder andere benoemingen, communicatie, beloningen, aansturing en 
informatiemanipulatie. Zij herkennen kortom wel symptomen, maar duiden deze niet expliciet 
als spektakel. De oplossingen die zij voorstellen, zijn derhalve ook symptoombestrijding, 
waarmee zij onbewust het spektakel zelfs in staat stellen zijn tekortkomingen te absorberen en 
daardoor sterker te worden. Fundamentele kritiek, op de invloeden die, het leiderschap 
spectaculairder maakt, ontbreekt volledig.  
 
Deze opvallende conclusie sluit dit onderzoek af, maar biedt een opening naar vernieuwend 
leiderschapsonderzoek in de toekomst. Slaagt het spektakel erin om de kritiek op het 
leiderschap te absorberen?  
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Boltanski en Chiapello concludeerden namelijk al dat het neokapitalisme zo lang heeft 
kunnen voortbestaan omdat het in staat is zich aan te passen aan kritiek. Volgens beide 
auteurs ontleent het neokapitalisme zijn kracht aan het vermogen om kritiek te absorberen en 
incorperen in zichzelf. Daarnaast is in de laatste fase van het neokapitalisme de macht diffuus 
geworden. De CEO’s, managers, politieke leiders, visionairen en hun kompanen geven wel 
richting, maar zij doen dat vanuit een visie of ideologie die buiten de leider lijkt te bestaan. 
Hiermee is leiderschap feitelijk de zichtbare schakel tussen de direct waarneembare wereld en 
de wereld van het spektakel.  
 
Het leiderschap profiteert van het spektakel en zal het daarom in stand houden. Leiderschap 
zal derhalve de katalysator zijn van het toekomstige spektakel. Fundamentele kritiek op het 
spektakel moet daarom gericht zijn op het leiderschap dat het vertegenwoordigt. Zo zal over 
een aantal jaren vernieuwend leiderschapsonderzoek kunnen aantonen of en hoe het huidige 
toegenomen wantrouwen in het leiderschap en de economische gevolgen daarvan – bekend 
onder de naam kredietcrisis – zijn geabsorbeerd door het spektakel.
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Summary
 
 
Introduction 
 
Although there are a great many studies on leadership, a dynamic society constantly demands 
new insights. A big social development is the expanding influence of the image culture and 
mass media: the arrival of television and internet has changed society dramatically. 
Contemporary image culture offers leaders a stage to display themselves on and to increase 
their influence. This has radically changed leadership: leaders are more visible now than they 
have ever been before, though paradoxically they have never been more inaccessible to their 
followers. In his book La Société du Spectacle (1967) the French philosopher Guy Debord 
(1931-1994) describes a society in which leaders play a similar role. He calls this society the 
‘society of the spectacle ’. 
 
This study analyses the role image plays in the concept ‘leadership’ on the basis of two 
central questions. The first research question is: How and to what extent are image and 
(in)visibility part of the literature on corporate and political leadership in Anglo-Saxon and 
Western-European cultures? This study into the literature gives an impression of the effect 
that image culture has on contemporary leadership. The second central question concentrates 
on Guy Debord’s theory: Has corporate and political leadership in Western cultures adopted a 
‘spectacular’ character? 
 
The research approach in this study is interpretative and critical. Furthermore, two methods 
typical for this type of research are combined respectively hermeneutics (Ricoeur, 1970) and 
cultural and ideological critique. Hermeneutics plays the principle role here. 
 
 
Image and (in)visibility in leadership theories 
 
The first research question is: How and to what extent do image and (in)visibility play a role 
in recent literature on leadership? To find the answer to this question, I studied notable 
publications on every approach to leadership. Works that consider leadership from the 
following perspectives: personality traits, (dysfunctional) behaviour, context, charisma, a 
combination of personality traits and behaviour (the constituting approach) and the fashion 
aspect (the fashionable approach of René Ten Bos).  
 
In literature on the personality-traits approach (Bryman, 1986; Grint, 1997; Kenny & Zaccaro, 
1983) image and (in)visibility are not named as such. Although both aspects are implicitly 
part of the personality-traits approach. Take, for example, physical traits such as weight, 
physical condition and appearance; the appearance of a leader says nothing at all about his 
expected accomplishments, but more about the perceived image of him and his abilities. 
 
In the behavioural approach (Bryman, 1986; Grint, 1997; Kenny & Zaccaro, 1983) image and 
(in)visibility are not explicit themes either. However, a leader’s behaviour influences his 
(in)visibility as well as his image. A leader is judged by his visible, i.e. perceived behaviour. 
Behaviour, however, can be learned, according to the behavioural approach. So a leader will 
acquire those leadership traits that in the context are perceived to be those of a true leader. He 
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must ensure that the followers literally see him as the leader. But a person coming across as 
an able leader doesn’t necessarily have to be one. Image and (in)visibility play a role therein 
in the behavioural approach. 
As opposed to the previous two approaches, the definition of good leadership in the context 
approach (Bryman, 1986; Grint, 1997, 1977; Bennis, Schein & Mc Gregor, 1966) is not 
black- and-white. The context approach states that every situation calls for a different 
(combination of) leadership style(s). Depending on the circumstances, a leader must be able to 
adopt another style. Like a chameleon, it is important that a leader projects an appropriate 
image of himself that befits the situation at any given moment. Therefore image and 
(in)visibility are also influential in the context approach.  
 
According to the Weber’s sociological publications (1922) on charisma, a charismatic leader 
is someone with excellent verbal skills and the ability to project an aura of exceptional 
excellence to his followers. The image sets the tone here: it is not important if the person is 
actually special or for his performance to be exceptional, as long as the followers perceive it 
that way. In short, image is crucial in Weber’s approach.  
 
In Grint’s constituting approach (1995) image is also important, although it is not dealt with 
explicitly. That is because the constituting approach expects a leader to be able to adapt his 
image and leadership style to suit him, for instance by manipulating the perception of a 
situation to his advantage. An example of this is George W. Bush’s intervention in Iraq. 
Before the invasion there was a great deal of uncertainty about the presence of weapons of 
mass destruction in that country. If there were any, Bush would be a peace-loving hero. But if 
there were none, Bush would be seen as a warmonger, a brute acting out of self-interest. 
Initially the situation appeared to work in Bush’s favour and he was seen as a hero. When 
later it turned out that there were no weapons of mass destruction in Iraq, Bush’s popularity 
declined alarmingly. 
 
Image and (in)visibility are dealt with most explicitly in the text on leadership by Ten Bos, 
Modes in Management (2002). According to Ten Bos leadership can only exist by the grace 
of the follower, since by nature people are inclined to conform to others. In other words: the 
focal point of my actions is outside of me, in other people. The author calls this ‘the 
leadership that has always existed’. Ten Bos states that it is essential for leaders to be present 
or, actually, absent at the right time. In that context, he cites Kafka’s story about the builders 
of the Chinese wall: they are building it for an emperor they have never seen, or perhaps 
because they have never seen him. In Ten Bos’s concept of ‘(in)visibility and image’ is an 
important element of leadership.  
 
Based on the study of this school of thought, one can draw the conclusion that image and 
(in)visibility play a role in leadership theories. It acknowledges these elements as a part of the 
concept ‘leadership’. However, the elements are never mentioned explicitly. This study 
attempts to bridge that gap in leadership theories.  
 
 
The society of the spectacle 
 
The society of the spectacle generates a desire to make everything articulable and visible. This 
has created a completely transparent, almost obscene world. A world without a backdrop: 
nothing happens behind the scenes, because things only become real once they are on screen. 
Every attempt to distinguish between reality and pretence on a theoretical level is in vain. Just 
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as pornography shows everything explicitly, yet magnified, overexposed and fragmented, so 
too the body of society; in other words living in a society that is held together by meaningless 
images and overexposure.’ (Baudrillard 1983).  
 
The book, La Société du Spectacle (1967), is the culmination of Guy Debord’s criticism on 
society as a whole. Debord attempts to formulate a complete critique of the existing world, in 
terms of every aspect of modern capitalism and its general systems of illusions. He assumes 
that people hear, feel and smell less; in short, experience everything less real. According to 
Debord real life has been reduced to a series of images. The society of the spectacle is a 
concept of society that analyses the prominent role of the mass media and the distorted 
relationships in a consumer society. The society of the spectacle is an interesting framework 
for better understanding leadership in contemporary society. 
 
The second part of the study concentrates on the question: Does corporate and political 
leadership in Western culture have a spectacular character? What does a spectacular character 
entail? A confrontation of the concept ‘image and (in)visibility’ with Debord’s work and 
related literature on the society of the spectacle resulted in a thematic structure for a 
theoretical framework for the subsequent study of leadership. Four themes can be distilled 
from Debord’s society of the spectacle: illusion, economy and commodity, subconscious 
mental processes and celebrity. 
 
1 Illusion 
The role of illusion is a central theme in the society of the spectacle. Statements like ‘that 
which is good, appears’ and ‘everything is what it seems’ are significant. In the image culture 
of the society of the spectacle the real, tangible, palpable reality is superfluous. The images 
represent the reality experienced, which make – and this is important – the images a reality in 
and of itself. Once absorbed in the spectacle, an image of a consumer product or of an 
individual becomes reality and is no longer a reflection of reality. Something or someone that 
appears different than it or he really is, has actually created a second nature.  
 
2 Economy and commodity 
Debord emphasizes time and again that the society of the spectacle is closely related to the 
(neo)capitalistic economy. The spectacle is a tool that strengthens and enlarges the power of 
the economy. The central role of the commodity in the economy, among others, confirms this. 
However, it is crucial that the exchange value of the commodity is superior to the real value 
of it, a phenomenon that is also referred to as the fetishism of the commodity. 
 
3 Subconscious mental processes  
A third noticeable phenomenon is the role of subconscious influence. Debord repeatedly 
reminds us that the image culture influences an individual's subconscious. Moreover, the role 
of the subconscious is essential to the existence of the society of the spectacle. If individuals 
in society would be aware of the influence of these images, the system would fall apart. In a 
society of the spectacle it is a question of a separation of people and the one-way 
communication and of leaders with their followers. It is how leaders can discipline their 
followers without them knowing it. They get so used to being disciplined that it is no longer 
clear to them whether they are acting of their own free will or that they are being controlled 
by an invisible system. This subconscious mental influence leads to alienation. 
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4 Celebrity 
A celebrity is a representative of the spectacle and is considered the model that individuals 
indentify with. A celebrity is not a person, but a contemplated person. The celebrity can 
coincide with the leader, but not all leaders are celebrities by Debord’s definition. The society 
of the spectacle can manifest itself in three ways: the concentrated spectacle (the personality 
cult, which leads to dictatorships and totalitarianism), the diffuse spectacle (the individual is 
subconsciously seduced by images of a beautiful future: the Americanization of the world) 
and the integrated spectacle, which is a combination of the first two. In the concentrated 
spectacle the leader wields commanding, dictatorial power, yet must also seduce the 
followers. In the diffuse spectacle individuals must be seduced as well. The integrated 
spectacle can be described as a diffuse spectacle with powerful leaders who know how to 
seduce. A celebrity is a leader that the followers look up to and identify with. This creates 
strict guidelines defining the behaviour, attitude and appearance of a leader in the society of 
the spectacle. (In)visibility and image obviously play an essential role in this.  
 
 
Spectacular leadership 
 
In determining to what extent contemporary Western leadership can be characterized as 
spectacular, a collection of 24 articles on leadership were analyzed. They appeared in 2003 in 
the newspaper, Het Financieele Dagblad, in six separate Leadership sections. Together the 
articles offer a broad view on what experts in the early 21st century think about leadership. 
The texts were analyzed for the presence of the four abovementioned key elements of the 
society of the spectacle.  
 
1 Illusion and leadership 
In no less than six articles from Het Financieele Dagblad (Khurana & Carr; Ward; Dalton & 
Daily; Feiner; Manzoni and Barsoux & Peterson) does the spectacular element ‘illusion’ play 
a large role in connection with leadership. In the articles in Het Financieele Dagblad the 
influence of illusion can be seen in the process of appointing and assessing a CEO. The 
apparent objectivity involved is an illusion. Great importance is attached to the image of the 
new CEO. Even if it is an illusion. In similar appointment processes one can recognize the 
great importance of image and public illusion which is so typical of the spectacle. Financial 
analysts and the media namely create an image of the company and the candidate for CEO. 
More often than not that image is an illusion of the truth. The image that experts and 
journalists have of the appointment becomes a reality the moment it is announced. A good 
example of this process is the appointment of John Walter as director and heir of AT&T, the 
telephone company, in October 1996. On the day of the announcement telecom analysts 
called the appointment ‘a mistake’ and the press made disparaging remarks about Walter. An 
anchorman on CNN even called it ‘a baffling choice’. The negative reactions became a self-
fulfilling prophecy: investors immediately started dumping their shares of AT&T and its 
market value was cut by four billion dollars in just a few hours – a clear example of how the 
society of the spectacle operates. John Walter was fired from his new post within nine 
months. Image, by definition an illusion of the truth, determines the success, or in this case 
the failure, of a leader.  
Furthermore we note that the extravagant, decadent lifestyle of top managers is a recurring 
theme. Apparently the mere illusion of throwing money around, of an excessive lifestyle, 
leads to less confidence in a leader of an organization.  
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And finally we note that the authors of the sections in Het Financieele Dagblad, all specialists 
on the subject of leadership, are influenced by the illusion: they defend the assumption that an 
effective leader is cooperative and participating, while in practice many leaders still assume a 
competitive style. But the authors reject the dominant leadership type and argue for 
participating leaders. They are probably influenced by the illusion that equality and 
democratic leadership is effective. However, competitive leadership in the spectacular world 
is just as effective. As a result, the authors do not perceive the influence of the spectacle, 
which just goes to show to what extent the authors are also part of the spectacle.   
 
2 Subconscious influence and leadership 
In the articles (Greenhalgh; Conger; Chata & Cha and Nicholson) subconscious influence is 
usually reflected in the corporate culture. In contemporary society people barely differentiate 
between their work and their private life. They are quick to accept the object of identification 
on offer. As with the fetish with images in the society of the spectacle, a corporate culture can 
lead to alienation. Just as the spectacle subjugates people, a corporate culture can determine 
the behaviour of leaders and followers. 
 
Leaders like to use the organization as a means of achieving their own personal goals. Goals 
that are driven by subconscious emotions and narcissism. In a corporate culture where success 
and growth are the norm, a leader is not eager to take unpopular measures, such as 
reorganization. After all, the subconscious desire to be successful and liked, coupled to the 
corporate culture that only tolerates success, dictates his behaviour. Often to the detriment of 
the company; postponing a necessary reorganization for too long can hurt a company. 
 
Another aspect of subconscious behaviour in organizations is that almost all organizations 
have a hierarchical structure. The corporate culture prescribes that all employees look up to 
the leaders in the higher levels of the hierarchy; that too influences the behaviour of leaders 
and followers.  
 
3 Fetish of commodity and leadership 
The third element of the society of the spectacle, the influence of the fetish of commodity, 
also has its effect on leaders in organizations (Dalton and Daily; Garten; Friedman; Calomiris; 
Marchand). The hunger for higher and higher bonuses has led to mismanagement on a large 
scale. With their base salary alone, managers already enjoy a high standard of living. So the 
primary need for survival cannot be the reason for the culture of greed.  
 
Managers and employees themselves are considered a commodity. The authors say that 
market forces are responsible for the high bonuses that are paid out to the top managers. Good 
managers are scarce and therefore costly. If organizations do not pay enough, their top 
managers will leave and they cannot find suitable replacements. 
 
But Gartner and Dalton & Daily believe that the credibility of leaders is compromised if they 
pay themselves enormous bonuses. However, the authors do not insist that managers act 
ethically, but simply warn them that their images may be tarnished. Any illusion of bias must 
be avoided. In other words, the followers believe in an ideology that is not dictated by the 
ruling class; they believe in a logical, reasonable and ethical ideology. In short, the followers 
are not aware of spectacular developments, in this instance the paying out of bonuses. But if 
leaders accept huge payments for no reason, they violate this illusory logic (reason, 
moderation, fairness versus spectacular separation of powers). The subordinates become 
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aware of this discrepancy and are offended by it. The (behaviour of the) leader becomes 
visible and, in doing so, diminishes his power. 
 
A number of authors have called for measures against this unbridled greed. The authors’ goal 
is to help the leaders stem the tide of public outrage. With a variety of proposals, they want to 
contribute to the image that leaders are not money-grubbers. By doing so, these authors 
implicitly condone this bonus behaviour and shore up the excessive pay-out system; 
inadvertently perhaps, but it does indicate that these authors and their theories on leadership 
are definitely part of the spectacle. The measures they suggest are aimed at legitimizing the 
reinstatement of the system of excessive bonuses in the eyes of the followers. However, 
Debord believes that this is pointless. The genie is out of the bottle. The practice confirms it: 
in spite of new rules and increased scrutiny, trust has not been restored. The spotlight is still 
aimed at the leaders and their high salaries, the separation of powers has been revealed. 
 
4 Celebrities and leadership 
The fourth and last element of the society of the spectacle, celebrity, also takes a prominent 
place in the articles on leadership. In the articles by Coffee & Jones; Mauborgne & Heyden; 
Kabadse and Horvath the celebrity as leader and role model appears, exemplified by people 
like Paul Austin, Jack Welch and Richard Branson. These are examples of extremely 
competitive leaders, who stimulate their junior managers to be highly competitive; who hold 
on steadfastly to their norm ‘in or out’, like Jack Welch of General Electric, who let go of the 
lower ten percent of his managers, even when their absolute results were far from poor. This 
way the leader imposes his norm on the whole organization. And so the leader is the 
connecting and compelling link between the spectacle and the followers. 
 
So in answering the second question of this study, whether or not the corporate and political 
leadership in Western cultures adopted a spectacular character, an affirmative conclusion is 
justified. All the elements of Guy Debord’s formulated ideas on the spectacular appear to 
apply to contemporary leadership. Furthermore we can draw the conclusion from the 
researched articles that the presented insights and proposals can be explained from a 
spectacular perspective. The authors are (subconscious) followers of the spectacular 
developments in society and incorporate them in their theories about leadership. This further 
strengthens the theories on the ‘spectacularization’ of leadership. 
 
 
Conclusions 
 
The first question in this study was: How and to what extent do image and (in)visibility play a 
role in contemporary Western theory about leadership? Although not mentioned as such 
earlier, image and (in)visibility certainly are a part of both the traditional management 
literature as well as sociological theories about leadership. Both elements are present in the 
current schools of thought about leadership theory. 
 
The second central question was whether leadership, in Guy Debord’s terminology, has 
acquired a spectacular character. Analyses show that the spectacle has infiltrated every level 
of current leadership and leadership theory. As we have showed, none of the authors has 
fundamentally criticized the large role illusion and image play in the relationship between 
leaders and their followers. The illusion and the image outweigh the truth, and that is accepted 
without question.  
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The elements of the society of the spectacle figure prominently in all the articles. The authors, 
for example, acknowledge the influence of illusion and celebrity in appointment processes 
and the consequences of indentifying with leaders.  
 
Furthermore, the authors of the articles describe a number of trends where leadership will 
have to adapt. But there are no proposals to root out abuses. The authors make the observation 
that, under the influence of the commodity fetish, leaders award themselves extremely large 
bonuses. However, they do not advise leaders to stop this practice. No; instead they propose 
new, seemingly reasonable regulations that stifle further criticism of large bonuses. 
 
The authors then focus on secondary problems that are a result of the spectacle. In short, they 
acknowledge the symptoms (with appointments, in communication, in bonuses, in control, in 
manipulating information, etcetera), but do not specifically identify them as spectacle. The 
solutions that they offer therefore only address the symptoms; as a result they subconsciously 
allow the spectacle to absorb its shortcomings and become stronger. Fundamental criticism on 
the influences that make leadership even more spectacular is nowhere to be found. 
 
These remarkable conclusions round off this study, but open the way to further innovative 
leadership research in the future. Will the spectacle succeed in absorbing the criticism on 
leadership?  
 
Boltanski and Chiapello claim that neo-capitalism has been able to survive this long because 
of its ability to adjust to criticism. According to Boltanski and Chiapello, that is how neo-
capitalism has become strong, because it has the ability to absorb criticism and to incorporate 
it in neo-capitalism in an adapted form. Furthermore, in the last phase of neo-capitalism 
power has become diffuse. The CEOs, managers, political leaders, visionaries and the like do 
give direction, only according to Boltanski and Chiapello it is based on a vision or ideology 
that appears to exist outside the leader. Boltanski and Chiapello assert that CEOs, managers, 
political leaders, etcetera, are the ones who spread neo-capitalism and absorb the criticism on 
it. The same applies to the society of the spectacle. Leadership, in fact, has become the visible 
link between the immediate perceptible world and the world of the spectacle. Criticism on 
leadership becomes criticism on the neo-capitalist spectacle. Leadership represents the 
spectacle, because it profits from it. Current leadership will want to keep power diffuse and 
preserve the spectacle.   
 
In my view, leadership will be the catalyst of the future spectacle. Fundamental criticism of 
the spectacle must be aimed at the leadership it represents. Innovative leadership research 
over a number of years will have to show, for example, if and how the current growing lack of 
trust in leadership and the economic consequences thereof, such as the ‘credit crisis’, have 
been absorbed by the spectacle and leadership.
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